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RESUMO

O objetivo deste trabalho é entender como foi desenvolvida a inovagdo em governo
em Minas Gerais desde seu inicio institucionalizado em decreto governamental, em
2003, e quais os principais desafios enfrentados pelo tema e seu responsavel no
estado, a Superintendéncia Central de Inovagdo e Modernizagdo Institucional da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestédo de Minas Gerais, bem como boas
praticas e aprendizados nas iniciativas e projetos realizados nos ultimos 17 anos. Para
isso, foi realizada uma revisdo bibliografica, uma pesquisa exploratdria, em
documentos oficiais e relatérios internos do setor, e uma entrevista semiestruturada
com nove servidores ou ex-servidores da Scim. Concluiu-se que, embora a inovagéo
em governo tenha trazido resultados assertivos nos ultimos anos para o aparato
estadual, os principais desafios enfrentados pelo tema em Minas Gerais estéo
relacionados com a falta de or¢camento, baixo patrocinio da alta gestdo ou cultura
organizacional pouco propicia a servidores inovadores. Por isso, € necessario garantir
que o fortalecimento e importancia do tema ndo dependa somente da gestao vigente,
e que, para isso, seja criada uma cultura de inovagao por todo o Estado.

Palavras-chave: Inovacdo em Governo. Politica de Inovagdo. Laboratorio de
Inovacao em Governo.



ABSTRACT

The objective of this work is to understand how government innovation in Minas Gerais
was developed since its institutionalization, in 2003, and what are the main challenges
faced by the theme and its representative in the state, the Central Superintendence of
Innovation and Institutional Modernization of State Secretariat of Planning and
Management of Minas Gerais, as well as good practices and accumulated experiences
from initiatives and projects developed in the last 17 years. For this, a bibliographic
review and an exploratory research in official documents and internal sector reports
were done, as also a semi-structured interview with nine servers or former employees
of Scim. It was concluded that, although innovation in government has brought
assertive results in recent years to the state, the main challenges faced by the theme
in Minas Gerais are related to the lack of budget, low sponsorship from top
management or organizational culture not open to innovative servers. Therefore, it is
necessary to ensure that the strengthening and importance of the theme does not
depend only on the current management, and thus, a culture of innovation is allowed
to be created throughout the State Administration.

Keywords: Innovation in Government. Innovation Policy. Government Innovation
Laboratory.



LISTA DE ILUSTRAGCOES

Figura 1 — Dimensdes de analise de Laboratorios de Inovagéo no Setor Publico.. 23

Figura 2 — Metodologia do Ciclo de Inovagdo 2012/13 ..., 43
Quadro 1 — Projetos implantados pelo Ciclo de Inovagéo entre 2012 e 2014 ........ 44
Figura 3 — Comparacéo entre o desenho de projeto sem e com o Design Thinking51
Quadro 2 — Oficinas realizadas pela Comunidade de Simplificagdo em 2018........ 56
Figura 4 — Fluxograma do Prémio Inova entre 2016 e 2018....................ooooo. 59
Quadro 3 — Programas relacionados a inovagédo em governo com atuagao da Scim
NO PPAG 2020-2023 ... e et 63
Figura 5 — Mapa de Atores elaborado pela Scimem 2019..............cccooiiiiiiinnnn, 65
Figura 6 — Metodologia do Laboratorio de Inovagéo em Governo de Minas Gerais70
Figura 7 — Protétipo das telas do sistema do terminal de autoatendimento UAI ...... 74

Figura 8 — Remodelagem da tela do menu inicial do sistema do terminal de
autoatendimento UALL ... 75



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AGEI — Assessoria de Gestao Estratégica e Inovagéo

ASPLAN - Assessorias de Planejamento

IEF — Instituto Estadual de Florestas

MARE — Ministério de Administracdo e Reforma do Estado

NCIM — Nucleo Central de Inovacao e Modernizagéo

OCDE - Organizagéo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico
OGE - Ouvidoria-Geral do Estado

PMDI - Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado

PPAG — Plano Plurianual de Agado Governamental

SCIM - Superintendéncia Central de Inovagéo e Modernizagao Institucional
SEE — Secretaria de Estado de Educacéo

SEMAD - Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel
SEPLAG - Secretaria de Planejamento e Gestéo

SUGES - Subsecretaria de Gestao da Estratégia Governamental

SUGESP — Subsecretaria de Gestao de Pessoas



SUMARIO

1. INTRODUGAO ..o e 13
2. REFERENCIAL TEORICO ..........cooo oo, 16
2.1.0 que € iNOVAGa0 €M GOVEINO.............cooiiiiiiiiiiiiiiiiie e 16
2.1.1. Tipo, grau e origem da INOVAGAO............c..ouvueeeeiieiiiie e 17

2.1.2. Laboratorios de Inovagdo em GOVEINO................coeeeeiiiiiiiiiii, 19
2.2.Por que inovar em gOVeIrNO? ...............ooooiiiiiiiiie e 24

3. AINOVAGAO EM SETOR PUBLICO NO GOVERNO DE MINAS GERAIS 27
3.1.A inovagao em governo antes do seu inicio em Minas Gerais.......... 27
3.2.Choque de Gestao: Primeira Fase (2003-2007)................................... 32
3.3.Choque de Gestdo: Segunda Fase (2007-2011).................................. 35
3.4.Choque de gestao: Terceira Fase (2011-2014).................................... 37
3.4.1. A Politica de Inovagao na Gestéo Publica..................ccccccccvnnnnn 39

3.4.2. O Ciclo de INOVAGAOD. ........uuuiiiiiiiiiiiiii 42

3.4.3. Descomplicar: Segunda Fase............cccccccuvvviiiiiiiiiiiiiiii, 46
3.5.2015-2018: Problemas da transicdo de governo e uma nova
metodologiade iNOvagao...........................oooo 47

3.5.1. Principais projetos. ..o 54
3.5.1.1. Comunidade de Simplificag&o...............ccccoovviiiiiiii, 55

3.5.1.2. O Prémio Inova Minas Gerais. ................cccccuuvueueeiiiiniiiiinnnnnn, 58

3.5.1.3. Politica de Simplificagéo............ Erro! Indicador nao definido.

3.5.1.4. Outros resultados alcangados ..................evvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiin, 61

3.6.2019 - atualmente: a reestruturagcao da inovagdao em governo ......... 63

4. A VISAO DA INOVAGAO EM GOVERNO EM MINAS GERAIS PELOS
SERVIDORES E EX-SERVIDORES DA SCIM ..............oovvviiiiiiiiiiiiii, 81
4.1.Importancia da inovagao no setor publico para o Governo de Minas
GeIaIS . ... 82
4.2.Projetos mais marcantes que ja participou......................................... 82
4.3.Maiores desafios enfrentados pela inovagdao em governo................ 83
4.4.Resultados gerados pelos projetos deinovagao............................... 87

4.5. Aprendizados ao longo do ProcessOo..................c.ccoeeiiiiiiiiiiiiiiie e 89



4.6.Préximos passos para a inovagao no Governo de Minas ................. 90

4.7.0utras formas do estado incentivar a inovagdo em governo ........... 92
5. CONSIDERAGOES FINAIS ..o 94
REFERENCIAS ..., 99

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA:
COLABORADORES DA SCIM ..o, 103



13

1 INTRODUCAO

Em nenhuma outra época da humanidade a sociedade esteve tdo conectada e
informatizada quanto nas ultimas duas décadas. Nesse contexto, ha mudangas no
cenario econdmico, politico, social e tecnolégico em uma velocidade quase
instantanea — 0 que exige respostas rapidas de organizagcbes de qualquer setor para

se adaptar em um ambiente de incerteza.

Estas respostas também s&o exigidas dos governos. Entretanto, séo
acrescentadas outras variaveis ao cenario de mudancas: novas demandas sociais,
como, por exemplo, o combate a pandemia, questdes migratérias, acesso a tecnologia
e a informacé&o, devem ser consideradas junto ao orgcamento publico € aos principios
basicos do direito administrativo — principalmente a legalidade, a qual estabelece que
ao gestor publico so € possivel fazer o que a lei permite, e n&o o que a lei ndo proibe.
Além de todas essas variaveis, a administragao publica deve sempre ser pautada pela
eficiéncia, eficacia e efetividade em seus servi¢os, o que adiciona mais uma camada

a ser observada pelos governos do século XXI.

Uma das formas de se lidar com este cenario, a ser abordada no presente
trabalho, € por meio da inovacdo no setor publico, em processos € servicos
governamentais, que, em seu fim ultimo, busca que o governo faga mais, melhor e

mais rapido, muitas vezes com pouco ou nenhum recurso.

Em Minas Gerais, a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo do
Governo ¢ a responsavel pelo fomento a inovagéo no setor publico, segundo o artigo
2° inciso lll do Decreto estadual n® 47.727, de 02 de outubro de 2019.

Ainda de acordo com o decreto, a Seplag-MG é constituida por 4 subsecretarias
e 13 superintendéncias. Neste trabalho, sera dado foco especial, devido ao tema, a
Superintendéncia Central de Inovacédo e Modernizagdo da Acgédo Governamental
(SCIM), juntamente com suas duas diretorias: a Diretoria Central de Inovagéo da Agéao

Governamental e a Diretoria Central de Simplificagédo e Modernizagéo Institucional.
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Ainda disposto no mesmo decreto, atribui-se a SCIM a fungéo de “promover a
inovacao da gestao publica e a modernizagdo administrativa de érgaos, autarquias e

fundagdes do Poder Executivo”. Nos termos do art. 24, a SCIM é responsavel por:

“I — Coordenar e promover a politica de inovacio e a politica de simplificacao
na gestio publica no Estado;

Il — Estabelecer diretrizes técnicas para a estruturacido organizacional dos
orgdos, autarquias e fundagdes do Poder Executivo para a aplicacdo de
metodologias de inovacdo na gestdo publica e para a transformacio de
servicos publicos com foco no usuario.

Il — conduzir a¢cbes de inovacdo, simplificacdo e transformacio de servigos
publicos em parceria com a Subsecretaria de Governanca Eletrénica e
Servicos;

IV — Fomentar, promover e coordenar acdes de inovacéo, simplificacdo e
transformacéo da acdo governamental no Ambito da gestao publica estadual;
V — Disseminar metodologias, experiéncias e resultados afetos a inovacdo, a
simplificacdo, a gestdo de processos e a modelagem organizacional,
contribuindo para a promoc¢&o da cultura de inovagéo no Estado;

VI — Promover a inovagédo aberta para conducdo de acbes de inovacéo,
simplificac&o e transformacdo da acio governamental;

VIl — Coordenar acbes de promoc¢éo da inovacio na gestio puablica, atuando
em parceria com a Subsecretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da
Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico.” (MINAS GERAIS,
2019).

A importancia do tema ndo € somente devido a estrutura organizacional
disposta no Governo: a inovagéo € frequentemente utilizada como mecanismo para a
promocéo do desenvolvimento econdmico e social no mundo. E cada vez maior o
numero de organizacdes que tém a inovagao atrelada a sua visado de negdcio ou que
buscam, por meio dela, otimizar seus processos e aprimorar 0 atendimento ao publico-

alvo/usuario, bem como melhorar a prestacao dos servigcos (FARIA, 2009).

Na administracdo publica, a introducéo de praticas e metodologias inovadoras
tem se mostrado uma alternativa para o aprimoramento da relagdo com os usuarios,
por meio da valorizacdo de projetos, que busquem agregar valor publico aos servigos
prestados aos cidadaos, assim como para a modernizagdo da maquina administrativa
(MOORE, 2002).

Isto posto, o foco do presente trabalho € analisar as a¢des de inovacao no setor

publico tendo como enfoque a atuagéo da Superintendéncia Central e Modernizagéo
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da Acéo Governamental da Seplag-MG na area desde 2003, por meio da analise dos
projetos da Superintendéncia Central de Inovacdo e Modernizac&o Institucional da

Seplag-MG pelo 6rgao em outros setores do governo.

Serdo enfatizadas, principalmente, agdes recentes, que permitem uma analise
inicial do panorama mineiro de fomento & inovacéo. E importante enfatizar que, apesar
de o trabalho buscar tragcar um panorama historico da inovagado em governo em Minas
Gerais, o foco principal sera no periodo apos a crise econdmica e fiscal vivida pelo

pais e pelo estado de Minas Gerais desde 2015.

Este trabalho se justifica também, e por fim, pela necessidade de identificar a
importancia do incentivo as praticas inovadoras no governo de Minas Gerais, bem
como apresentar, a partir dos dados coletados, os principais resultados alcancados
desde a implantacéo dos projetos de inovacéo na gestdo local. Além disso, caso seja
aplicavel, pretende-se contribuir para a identificacdo dos entraves ao alcance dos
objetivos dos projetos inovadores e, a partir disso, sugerir possiveis alternativas que

contribuam para o éxito na implementagao de projetos futuros.

A pesquisa realizou, dessa forma, um levantamento dos dados coletados de
todos os projetos realizados pela superintendéncia com informagdes disponiveis para
acesso, bem como um conjunto de entrevistas semiestruturadas com colaboradores
e ex-colaboradores da Scim. Sera dada atengéo especial ao Laboratério de Inovagéo
em Governo de Minas Gerais, primeiro de seu ramo na historia do estado e fundado

em 2019, sendo o autor um dos membros da equipe fundadora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em um contexto politico e administrativo de crise fiscal sem precedentes, a
busca pela inovacdo no setor publico, visando a reducio de custos e praticas mais
eficientes e intuitivas, tornou-se, além de uma oportunidade, um imperativo para o
primeiro setor (CUNHA; SEVERO, 2003, apud CAVALCANTE, 2017). Porém, ainda
mais importante € a analise do que realmente é inovador na seara publica — e 0 que

vem a ser, de fato, a inovacg&o no setor publico tratada no presente trabalho.

2.1. O que é inovagado em governo

O conceito é bastante variavel na literatura sobre o tema. O primeiro baseia-se
no Manual de Oslo (OECD, 2005). Para o documento, a inovagéo € a implementagéo
de um bem ou servigo, totalmente novo (disruptivo) ou melhorado de maneira
substantiva (incremental), na organizacdo ou de maneira externa que, para ser
considerada como inovagao em si, requisita apresentar novidade em seu contexto de
introducdo; ser implementavel, e ndo somente uma ideia; e propiciar resultados

positivos em termos de eficiéncia, eficacia e satisfacdo de seu usuario.

Ja Lynn (1997) define a inovag&o no setor publico como “uma transformacéo
fundamental, disruptiva e original das tarefas essenciais da organizacao” — ou seja, a
inovacdo, em seu ponto de analise, muda estruturas até entdo profundamente
estabelecidas, transformando-as permanentemente. Ja segundo Moore, Sparrow e
Spelman (1997), o termo se refere a novidades que, sendo amplas e duradouras,
afetam tanto os processos e rotinas diarios quanto os funcionarios da organiza¢ao

especifica.

A inovacdo no setor publico, ainda, pode ser considerada, de maneira
simplificada, como uma nova ideia que funcione (MULGAN; ALBURY, 2003). As
inovagdes consideradas bem-sucedidas s&o entendidas como a criacdo e a
implementacao de novos processos, produtos, ou servigos, ou tal qual se relacione
aos citados, que retornem “melhorias significativas” na eficiéncia, efetividade e

qualidade. No que tange aos ultimos trés aspectos citados, as inovagdes de sucesso
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sao meios para a resolucdo mais intuitiva de problemas, com recursos e tecnologia

aplicada, em aparatos publicos factualmente efetivos.

A definicdo mais minimalista da inovagdo no setor publico, segundo Mulgan
(2007), esta relacionada a ideias eficazes para criar valor publico. Valor publico, por
conceito, é todo o investimento de recursos publicos cujo objetivo é resultar em maior
beneficio para a sociedade. E necessario, ainda, que as ideias apresentem trés
caracteristicas fundamentais: a) novidade — ao invés de melhorias incrementais; b)
implementaco; e ¢) utilidade — analise de seus impactos para verificacio da entrega

do valor publico esperado.

Segundo Cavalcante (2016), baseado nos trabalhos de March e Olsen (1989)
e North (1990 apud CAVALCANTE, 2016), a inovagédo em governo também pode ser
compreendida de trés maneiras. A primeira € a melhoria incremental: melhorar um
processo ja em andamento para aumentar o impacto na sociedade. A segunda
maneira € a adaptacdo, ou seja, remodelar uma ideia ja testada ou implementada para
um novo contexto, possibilitando sua replicagdo em escala. A terceira, por fim, é a
disrup¢ao — desenvolver um processo ou servico completamente novo para “atingir ou
superar as metas organizacionais”. Esse ultimo sera utilizado como principal conceito
no presente trabalho, ao analisar o histérico da inovagdo na administragdo publica

brasileira e mineira e os resultados atuais.
2.1.1 Tipo, grau e origem da inovagao

Brandao e Bruno-Faria (2012) entendem que ha seis tipos principais de
inovacdo. A inovagdo em processos administrativos € a melhoria da gestdo, da
organizacdo e do trabalho, por meio da insercdo de novas ferramentas e boas
praticas. A inovagdo em processos tecnolégicos se refere a adogcdo de novas
tecnologias na prestacdo de servigos. A inovagdo em servi¢os, a criagdo de novos
servigcos publicos ou novas formas de seu acesso ou de seu uso. A implantacéo de
aplicativos governamentais que permitem que servigos publicos sejam executados

online, por exemplo, exige estas duas ultimas: a primeira, pela ado¢do de uma
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tecnologia nova (um aplicativo para celular); a segunda, por criar formas mais

inovadoras para seu acesso.

Ainda ha a inovagao conceitual, que desenvolve novas visdes de mundo e que
questionam concepgdes prévias, levando a mudangas de paradigmas e, portanto, nas
possiveis solucbes. A inovacdo em governang¢a introduz novas formas de
relacionamento entre atores e/ou organizagdes no processo de tomada de deciséo.
Pode ser interno a organizacdo ou externo, na relacdo com outros érgaos publicos,
cidadaos, ONGs e setor privado. Por fim, a inovagéo em politicas publicas, que muda
as politicas, podendo ser resultante também das inovagdes conceituais (BRANDAO;
BRUNO-FARIA, 2012).

Em relagdo ao grau de inovagao, Mulgan e Albury (2003) definem trés tipos
basicos: 0 grau de inovagdo incremental, que somente melhora o que ja existe nos
processos ou servicos dos 6rgaos por meio de “pequenas alteragdes”; a inovagao
radical, que desenvolve algo novo, mas ndo muda a dindmica do 6rgéo onde foi
implantada; e a inovacdo sistémica, que ndo somente desenvolve um novo produto
Ou servigco — ou até mesmo introduz novas tecnologias — como muda a estrutura da
organizagéo e proporciona melhorias na performance mensurada. Segundo Sano
(2020), todas essas inovagdes sdo essenciais para o servico publico — em especial, a
incremental, por considerar “as especificidades locais ou individuais” dos érgéos.
Assim, € possivel desprender, dos materiais produzidos pelos dois autores, que, se
toda inovagdo € necessaria ao governo, enfatiza-se que, antes de uma disrupc¢éo
completa do érgao, os gestores devem iniciar pequenas mudangas até alcancar um

patamar de transformagao completa em sua realidade de trabalho.

Por fim, Mulgan e Albury (2003) também tratam da origem da inovagdo no
orgéo: a inovacao top-down, em que as decisdes s&o tomadas pelos gestores de nivel
mais alto das organizagdes — como em novas leis e regulagdes; a inovagao bottom-
up, gerada pelos servidores publicos de cargos de baixo nivel estratégico,
normalmente ndo sendo da lideranca, e a inovagado horizontal, que ndo é gerada
somente por um tipo de gestor ou outro, mas sim, por meio de um processo em que

servidores da mesma organizagao cocriam juntos os processos mais eficientes para
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a sua entidade. Esse ultimo conceito é, segundo Sano (2020), fundamental para a

existéncia dos laboratérios de inovagao, a serem abordados no proximo topico.

2.1.2 Laboratérios de Inovagéo em Governo

Uma das estruturas mais recentes para o0 apoio a inovag¢ao no setor publico s&o
0s Laboratorios de Inovacdo em Governo. Sano (2020), apds analise da literatura
sobre o0 tema, os define como “ambientes colaborativos que buscam fomentar a
criatividade, a experimentacdo e a inovagao, por meio da ado¢édo de metodologias

ativas e da cocriacdo, na resolugao de problemas.”

Sendo a cocriagdo um método que depende da colaboracgéo ativa de gestores
de um ou mais 6rgaos diferentes, o autor entende que nesse ponto esta a diferenca
entre os laboratorios de inovagcao e consultorias prestadoras de servigos ao governo,
pois as solucbes ofertadas por estas ndo envolvem um processo de inovacéo aberta

e com participacao de multiplos atores.

Ainda, de acordo com Cavalcante (2016), outro objetivo dos laboratérios é
fomentar a cultura inovadora no setor publico como um todo. Dessa forma, a inovagao
€ encarada como uma “solugao criativa de problemas”, podendo haver uma série de
experimentacdes, tomadas de risco e até mesmo improvisagdes dentro da prépria
estrutura governamental. O autor entende que, ao haver o teste antes do langamento
do servi¢co ou produto, os danos sdo diminuidos e, principalmente, o aprendizado é
assertivo — tanto para capacitar as equipes em temas ligados a inovagao, quanto

melhorar o desempenho dos érgéos em si.

Parte importante desses o6rgdos, também, € desenhar o processo de uma
inovacao envolvendo diversos atores, sejam eles o préprio setor publico, o privado ou
a sociedade civil, o que, dessa forma, os permite atuar nas mais diversas areas e
setores. Cavalcante (2016) observa um padré&o no funcionamento dos laboratérios de
inovacdo em governo. a ruptura com modelos burocraticos previamente

estabelecidos. O autor entende que os laboratérios ndo sb envolvem novos atores,



20

como fomentam a inovagao investindo nas capacidades de conexdes entre Estado e

sociedade.

Ha, ainda, segundo Puttick et al. (2015, apud Sano, 2020), quatro diferentes
tipos de laboratorios de inovagdo: os desenvolvedores e criadores de inovagao,
voltados a solucdo de desafios especificos; os facilitadores, preocupados no
engajamento de cidadaos, organizacdes ndo governamentais e setor privado na
busca de novas ideias; os educadores, focados em promover mudancgas na forma
como as organizagdes publicas lidam com a inovacédo, principalmente por meio do
desenvolvimento de habilidades e transformac&o de processos, e 0s arquitetos, que
tém um horizonte maior do que a solugdo especifica desenvolvida e analisam o

contexto social mais amplo.

Em um contexto histérico, a presencga de laboratérios de inovacéo em governo
cresce ano apos ano: em 2013, havia 16 iniciativas desse modelo pelo mundo, sendo
gue nenhuma na América Latina (Parsons DESIS Lab, 2013, apud Werneck et al.,
2020). Ja em 2020, ha somente no Brasil pelo menos 43 laboratérios (Sano, 2020),
sendo que, no mundo, ha aproximadamente 123 (Apolitical, 2020). Desses 43
laboratérios no Brasil, 51% estdo no poder executivo federal e dos estados, e 37%

deles estéo localizados na Regido Sudeste.

De acordo com Werneck et al. (2020), ha trés diferentes formas de definir a
maturidade de um laboratoério de inovagdo em governo, por meio de fases similares

ao proprio desenvolvimento humano:

a) Nascimento e infancia: fase de concepc¢ao e criacdo do laboratorio. Nesse
momento, ha incertezas sobre a abordagem a ser tomada pela iniciativa, bem como
benchmarkings com laboratérios e equipes mais experientes. Werneck et al. (2020)
consideram que, no inicio, o laboratorio serve como um hub para unir servidores
publicos, antes separados, que tenham interesse em implementar praticas inovadoras
em seus respectivos 6rgaos. Assim, possuir um espaco fisico como ponto de encontro

€ fundamental para que esses servidores possam planejar e realizar projetos juntos.
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Outro ponto importante é relacionado ao patrocinio da alta gestédo: gestores de
cargos elevados esperam que o desenvolvimento do laboratério ocorra rapidamente,
sem haver tempo para a exploragcdo e experimentacdo requerida pela propria
inovagao. Nesse sentido, os autores consideram como uma-alternativa a formalizacéo
juridica, a fim de resguardar a iniciativa diante de mudancas politicas; porém, também
pode trazer uma '"burocratizacdo excessiva, consumindo recursos humanos
relevantes nos momentos iniciais, além de enrijecer suas possibilidades de atuacao

futuras".

Por isso, recomendam a pratica advinda de agbes e projetos - a medida que a
palavra "laboratério de inovagao" possui significado amplo, a equipe responsavel pelo
laboratério deve atuar no "limite da experimentacdo”, a fim de que os préprios

resultados obtidos possam concretizar o campo de atuacéo futuro da iniciativa.

b) Adolescéncia: Fase de construcdo da identidade a ser seguida pelo
laboratdrio, bem como do inicio da definicdo de metas, valores e prioridades. Tal como
a adolescéncia do ser humano, os autores consideram que nesse periodo 0
laboratdrio comeca a buscar suas proprias referéncias, como outras iniciativas ja
consolidadas a nivel mundial, e passa a assumir mais responsabilidades para suprir
as expectativas de seus patrocinadores da alta gestdo - como "um primeiro portfélio
de projetos, um processo um pouco mais estruturado (...) ou até um prémio

internacional."

Werneck et al. (2020) entendem que, nesse ponto de sua trajetdria, surgem
conflitos das expectativas da iniciativa com a prépria estrutura da organizacéo a qual
esta inserida, a medida em que, muitas vezes, sua presen¢a ndo € entendida com
clareza ou considerada estratégica em decisdes governamentais. Nesse sentido, os
autores recomendam a busca por parcerias com outros laboratérios ou 6rgaos a fim

de impulsionar os proprios resultados.

¢) Maturidade: Momento de estabilidade e clareza na atuagéo do laboratério.
Nao s6 a instituicdo entende seu papel na gestdo governamental e sua missdo, mas

€, também, entendida enquanto agente de inovagao pelo érgao e pelo governo. Nesse
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ponto, a avaliagdo e mensuragao de impacto é cada vez mais utilizada para comunicar
valor para a alta gestdo e para a sociedade - seja por meio de métodos avaliativos
estruturados, mais complexos, seja por meio de entrevistas com gestores

participantes dos projetos.

Nessa fase, 0 legado que o laboratorio também quer construir no governo se
faz importante. Os autores compreendem que tanto a atuagédo em disseminacgéo da
inovacdo como a organizacio de prémios, publicacdes, seminarios e capacitagdes,
quanto o proposito de gerar novas respostas para problemas publicos, além de mudar
a mentalidade das organizagdes e formar agentes de inovagao (atores com acesso
ao conhecimento adquirido e as metodologias utilizadas), pode ser essencial para
tornar o laboratério mais eficiente e consolidar sua relevancia no ambito

governamental.

Ja segundo Sano (2020), um laboratério de inovagéo no setor publico possui

diversas dimensdes para analise, conforme a Figura 1:



Figura 1 — Dimenses de analise de Laboratérios de Inovacéo no Setor Publico

Institucional

Historico do laboratoric (origem

Descritores de apoio para sistematizacao e analise

Caracterizar a origem dos laboratérios (ano de criagio, por que, por guem e para que foi

23

. e motivages) criada), Fatores organizacionais e contextuais indutores para o surgimenteo do laboratorio.
3 R IR w— Idgntlfﬁ:aru foco da atuag3o para assim delimitar gual tipo de laboratorio, de acerdo com
a literatura.
3 Arranjo institucional Orgfio ou entidade 2o qual estd vinculado e demais que interagem.
4 Area de atuagdo Identificar as areas de atuagio do laboratorio.
1] FORMA DE ATUAGAO Descrigao das dimensdes
5 Planejamento e processo Caracterizar a rotina administrativa do laboratario, identificar se ha planejamento
decisorio estratégico (aberto ou nda).
3 E’E!E';"“ dola bora}torlo oy Caracterizar o grau de autonomia em relag3o as decisdes internas.
orgao ao gual esta vinculado
Método de inovagdo Caracterizagdo das dindmicas adotadas no processo de inovagao.
7 Definigdo dos problemas ou Caracterizar os métodos para geragdo de ideias (brainstorming etc.) ou entdo se é por
desafios a serem trabalhados demanda externa (por ex., projetos externaos).
8 Metodologias para a geragdode  Caracterizar os métodos para geragio de ideias (Design Thinking, Lean, Métodos Ageis,
ideias inovadoras? Maratonas hacker, Benchmarking etc.) .
Formas de interagdo com a Mecanismos adotades para envolver a sociedade e interagdo com outras organizagdes
sociedade e outras organizagbes  internas e externas.
Formas de participagdc da
) sociedade, do setor privado ou Identificar se ha participago de cutros atores e de que forma atuam.
outros orgdos pablicos
Resultades da inovagdo Mecanismos para mensurar o alcance das inovages.
10 J.A'.rallagan dos projetos Caracterizar o processo de avaliagdo e os indicadores de desempenho.
inovadores
11 Disseminagdo Identificar se houve replicagdo das iniciativas desenvolvidas.
Barreiras & inovagio Fatores que dificultam o processo de inovagao nos Lisp.
12 Principais dificuldades na Compreender os fatores intemes e externos que dificultam o precesso de inovagio no
atuagdo do laboratdrio laboratério,
Atividades desenvolvidas Descrigdo do reteiro de trabalho
Nimero de projetos em ; S , ) , ; g 5
. Pk MUmero de projetos inovadores em desenvolvimento ou concluidos por ano de inicio e
13 desenvolimento e/ou ja

concluides

Fonte: Sano (2020)

conclusio (se houver).
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2.2 Por que inovar em governo?

Segundo Brandé&o e Bruno-Faria (2012), governos em todo o mundo tém como
dever cada vez maior o atendimento as demandas dos cidadéos e a crescente
complexidade de seus ambientes. As novas gestdes publicas devem se adaptar ao
contexto de globalizagcdo, combater desigualdades étnicas, de género e quaisquer
outras que afetem o progresso da sociedade, respeitando a diversidade no
planejamento de politicas publicas, além de sempre visar a eficiéncia em seu amago.
Nesse contexto, criatividade na atuacéo e abordagens disruptivas sdo cada vez mais
exigidas. Ha, ainda, de acordo com Alberti e Bertucci (2006), dois grandes motivos
para se fomentar e propiciar a inovagdo em administragdo publica: 0 econdmico € o

social.

No que tange a visdo econdmica, ha trés notaveis razbes para estimular a
inovagéo no setor publico (POTTS; KASTELLE, 2010), quais sejam: a) o setor publico
€ componente significativo da macroeconomia, contribuindo com parcela relevante do
Produto Interno Bruto — PIB (entre 20 e 50% em paises-membros da Organizagéo
para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE); b) a medida que ao
primeiro setor € cabida a prestacao de servicos para cidadaos e empresas, a inovagao
pode apoiar o alcance de melhores resultados por meio de novas e eficientes
maneiras de resolugdo de problemas; e ¢) considerando os sistemas nacionais de
inovacdo, uma grande raz&o para promover a inovagdo no setor publico € sua
responsabilidade sobre a definicdo das politicas de fomento a inovacdo no setor

privado.

Em relac&o a visdo social, um setor publico inovador, que oferece produtos €
servicos de boa qualidade, pode assegurar maior eficacia na relagdo com os seus
cidaddos. Tanto a eficiéncia do setor publico quanto a prestacéo publica de servigos
em nivel 6timo de um pais, segundo Vigoda-Gadot (2008), s&o vitais para uma maior
transparéncia nas operagdes, possibilitando, até mesmo, um aumento dos niveis de
satisfacdo dos usuarios com os servigos oferecidos e da confianga no setor publico.
Tracando-se uma relagdo com o panorama brasileiro, € relevante enfatizar que, em

2017, o poder executivo e instituicbes como o Congresso Nacional apresentaram
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quedas de confianga popular de, respectivamente, 45% e 30%, chegando ao patamar
de somente 6% de confianca no Governo Federal (FUNDACAO GETULIO VARGAS,
2017) — o que corrobora a necessidade do fomento a inovagao publica brasileira, sob

esse aspecto.

Soma-se a esse cenario o fato de a inovagcdo no setor publico ser,
gradativamente, considerada prioritaria para sustentar um alto nivel de servigos
publicos para os cidad&os e as empresas, bem como enfrentar os desafios sociais e
melhorar o bem-estar (BLOCH, 2011). Um setor publico inovador, que oferece
servicos de qualidade, atua para fortalecer as relagbes com a sociedade. Isso ocorre
por meio de impostos, educacao ou cuidados de saude, podendo, assim, melhorar o
entendimento e a legitimidade de como o setor funciona (VIGODA-GADOT et al.,
2008).

A despeito de fatores supostamente inibidores da inovagcdo, como a auséncia
de competicdo (fundamental para a inovac¢éo) € a cultura burocratica de padronizacao
e formalizacéo de documentos, Pollit (2011) e Mazzucato (2013) demonstram que o
setor publico € ndo somente fundamental para propiciar condicbes de inovagao as
empresas, mas, historicamente, € a maior fonte inovadora da sociedade — governos
estabeleceram as politicas de desenvolvimento e financiamento de grandes inovacgdes
privadas, das ferrovias, no século XIX, a internet, na primeira metade dos anos 1990.
Isso se da devido ao fato de que 0 governo pode assumir 0s riscos primarios iniciais

de investimento em um projeto novo e de grande magnitude.

Ainda que tais argumentos tenham sido postos, Gongalves (2016) analisa que
a inovacgao no setor publico, em especial no caso brasileiro, acontece, em sua maioria,
como uma resposta de determinado(s) orgao(s) a crises econémicas, ou, ainda,
quando defendida por um ou mais individuos, de maneira especifica e pontual. Em
ambos 0s casos, 0s seus beneficios s&o limitados, ja que, no momento de fim da crise
ou durante a mudanca dos individuos referéncias do processo de inovacao, a

organizacao perde sua capacidade de inovacéo duradoura.
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Desta maneira, ha um "déficit de inovagéo” que precisa ser tratado (EGGERS;
SINGH, 2009). Poucos érgéos publicos veem a inovacéo efetivamente como uma
abordagem sistematica projetada para obter novas ideias e transforma-las em
resultados bem sucedidos. Além disso, por exemplo, uma vez alcan¢ado o objetivo
politico em determinado plano de governo ou a estrutura funcional desejada, os
valores para a inovagao podem n&o mais estar presentes no érgéo, por, a priori, nédo

fazerem parte da cultura organizacional respectiva.
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3 AINOVAGAO EM SETOR PUBLICO NO GOVERNO DE MINAS GERAIS
3.1 A inovagado em governo antes do seu inicio em Minas Gerais

Segundo Tangari e Gongalves (2012), a origem da inovagdo em governo no
Brasil remonta aos anos 1980, em que a administracdo publica passou a ter um novo
modelo gerencial, incluindo a redefinicdo do papel do Estado na economia,
enxugamento de gastos sociais € insercdo de boas praticas de gestdo dentro do

governo.

Em um contexto histérico, por outro lado, o processo de construgcdo e
desenvolvimento da inovacdo no governo esta diretamente e intrinsecamente
relacionado a prépria constru¢cdo da administrac&o publica no pais, que se divide em
trés grandes modelos: o patrimonialista, o burocratico e o gerencial. O patrimonialismo
foi um modus operandi advindo da Corte Real portuguesa no Brasil, que se manteve
também por toda a Republica Velha (1889-1930). Nesse modelo ndo havia distingéo
clara entre o que era patrimoénio do governante e o que era bem publico. Dessa forma,
nao havia qualquer modelo de transparéncia e prestacdo de contas, e onde o
"nepotismo e o empreguismo, sendo a corrupgdo, eram a norma’ (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Visando combater o patrimonialismo, que imperou no setor publico até os anos
1930, o governo entdo torna a administracdo publica burocratica "classica", cujo
principal objetivo era '"realizar a modernizacdo administrativa" (SILVA, 2017).
Contudo, o novo modelo n&o melhorou a eficiéncia governamental e, na realidade,
tornou a administragao lenta, cara, pouco orientada as necessidades da populagéo e,
ainda, ndo atingiu o objetivo de acabar com o patrimonialismo. Portanto, essa

inovacao nao foi, em fim ultimo, bem sucedida em sua meta principal.

Entre a segunda metade dos anos 1960 e 0 inicio dos anos 1970, foram
realizadas duas tentativas de se inovar e modernizar o Estado. A primeira, por meio
do Decreto-Lei n® 200, visava transferir atividades da administracdo direta para

autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista, a fim de
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obter-se maior dinamismo operacional por meio da descentralizagédo funcional. A
expansao da administracao indireta, porém, foi, na visdo de Bresser-Pereira (1996),
um meio para enfraquecer a burocracia: nao desenvolveu carreiras de
administradores publicos de alto nivel, preferindo, ao invés, contratar os escaldes
superiores da administracdo através das empresas estatais. Apesar de essa inovagao
ter sido considerada como mal sucedida pela literatura, € também encarada como a
primeira tentativa de se implantar um modelo de administragdo publica gerencial no

pais.

A segunda tentativa foi por meio da criacdo, em 1973, da Secretaria de

Moderniza¢éo (Semor). Segundo o autor:

Reuniu-se em tomo dela um grupo de jovens administradores publicos,
muitos deles com formacdo em nivel de pés-graduacdo no exterior, que
buscou implantar novas técnicas de gestdo, e particularmente de
administracdo de recursos humanos, na administracdo publica federal
(BRESSER-PEREIRA, 1997).
Porém, tanto a reforma administrativa embutida no Decreto-Lei n° 200 quanto
a coordenacéo da reforma pela Secretaria de Modernizagc&o n&o foram concluidos. A
crise politica do regime militar, que se inicia ja em meados dos anos 1970, agrava
ainda mais a situagdo da administracdo publica, ja4 que a burocracia estatal foi

identificada com o sistema autoritario em pleno processo de degeneragao.

Enquanto Bresser-Pereira (1996) entende que o modelo da burocracia classica
era condizente com o estado liberal e minimo a época, que somente atuava nas
Forcas Armadas, economia e justica, as crescentes demandas sociais a partir do
século XX, incluindo saude, educacgio, assisténcia social e previdéncia, fizeram com
que esse modelo passasse por uma crise a nivel global nos anos 1970 - que, segundo
Bresser-Pereira (1997), fez com que o estado se transformasse na principal causa da
reducdo das taxas de crescimento econémico, da elevacao das taxas de desemprego

e do aumento da taxa de inflagdo que, desde entdo, ocorreram em todo o mundo.

Estas duas crises - tanto a politica, do proprio regime militar, quando a da

administragdo publica burocratica ao redor do mundo, resultaram, portanto, nesse
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modelo, sendo transformado na administragdo publica gerencial a partir dos anos
1980. Porém, no pais, esse processo nao € linear, tendo passado por diversos
desafios nos 10 anos entre o fim da ditadura, em 1985, e a reforma gerencial, em
1995.

Um dos maiores desafios vividos pela inovagdo em governo veio no reves que
a modernizagao administrativa sofreu em 1988, com a promulgacao da Constituicéo
Federal. Embora, em primeiro momento, pareg¢a contraintuitivo que a primeira
constituicdo apdés um periodo de 21 anos de ditadura militar tenha ido contra a
inovacao no setor publico, Bresser-Pereira (1998) entende quehouve um loteamento
de cargos publicos apds a sua promulgacdo. De acordo com o Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995), as administragbes de Ministérios
foram dadas aos politicos dos partidos vitoriosos, foi instituido um regime juridico
unico para todos os servidores da Uni&o, Estados e municipios (o0 que transformou
milhares de celetistas em estatutarios - problema, segundo Costa (2008), que a
previdéncia ainda n&o solucionou até hoje), e, a posteriori, instituiu um retrocesso e

engessamento burocratico "sem precedentes" (BRASIL, 1995).

Afinal, geraram-se dois resultados: de um lado, o abandono do caminho rumo
a uma administracdo publica gerencial e a reafirmacio dos ideais da
administrac&o publica burocratica classica; de outro lado, dada a ingeréncia
patrimonialista no processo, a instituicdo de uma série de privilégios, que ndo
se coadunam com a prépria administracdo publica burocratica. Como
exemplos temos a estabilidade rigida para todos os servidores Ccivis,
diretamente relacionada a generalizagdo do regime estatutario na
administracédo direta e nas fundac¢des e autarquias, a aposentadoria com
proventos integrais sem correlagdo com o tempo de servico ou com a
contribuicdo do servidor (BRASIL, 1995).

Na visdo de Bresser-Pereira (1998), "as distorcbes provocadas pela nova
Constituicdo logo se fizeram sentir'. A reacdo a essas distor¢des veio por meio do
plano Collor, em 1990, que extinguiu 6rgaos, fundiu outros e cortou pessoal. Segundo
Costa (2008):

O govemno Collor também prometeu uma reforma do Estado orientada numa
outra direcdo. Se ela fosse sincera nos seus propésitos poderia (...) contribuir
para a consolidacdo e universalizacido do Estado minimo, e assim assegurar
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o bem-estar dos cidadaos brasileiros. Na verdade, movida a oportunismo
neoliberal e constituida como uma empresa de desmantelamento do setor
publico, ela produziu uma série de remanejamentos no plano da organizacao
administrativa, desarticulou as estruturas encarregadas de operar politicas
compensatorias € em nada contribuiu para a garantia de direitos civis ou de
direitos sociais basicos (COSTA, 2008).

O discurso de reforma administrativa assume uma nova dimensao a partir de
1994, quando acampanha presidencial introduz a perspectiva da mudanca
organizacional e cultural da administragdo publica no sentido de uma
administragao gerencial, que culminaria, finalmente, na reforma gerencial de 1995,
promovida por Luiz Carlos Bresser-Pereira no primeiro mandato do Governo Fernando

Henrique Cardoso.

Bresser-Pereira (1996) pontua:

Aos poucos foram-se delineando os contornos da nova administra-¢do
publica: (1) descentralizacio do ponto de vista politico, transferindo recursos
e atribuicbes para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizaco
administrativa, através da delegacéo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente auténomos; (3)
organizacbes com poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal; (4)
pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total; (5) controle
por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; e (6) administracdo volta-da para o atendimento
do cidad&o, ao invés de autorreferida. (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Dessa forma, a inovacdo na estrutura governamental proposta no modelo
gerencial busca corrigir, portanto, as disfungcdes da burocracia. Leite (2019) considera
que esse modelo € somente implementado no Brasil em 1995, a partir do inicio do
primeiro mandato do governo Fernando Henrique Cardoso (1995-1999). Nesse
periodo, destaca-se a criacdo do Ministério da Administracdo e da Reforma do Estado
(MARE).

O MARE foi criado em 1995 e disposto pela Lei n® 9.649, de 27 de maio de

1998. A ele, competiam:
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a) politicas e diretrizes para a reforma do Estado;

b) politica de desenvolvimento institucional e capacitacdo do servidor, no
ambito da Administracido Publica Federal direta, autarquica e fundacional;

¢) reforma administrativa;

d) supervisao e coordenaciao dos sistemas de pessoal civil, de
organizacao e modernizacao administrativa, de administracdo de
recursos da informacéo e informatica e de servigos gerais;

e) modernizacdo da gestao e promoc¢ao da qualidade no Setor Publico;
(BRASIL, 1998, grifo nosso).

Leite (2019) considera que um dos diferenciais do Ministério, a época, foi unir
um grupo pequeno de servidores publicos qualificados, inspirados pela ideia de se
modernizar e inovar em administracdo publica, a colaboradores vindos da academia
e funcionarios que ja estavam na burocracia federal. Como resultados alcangados, o
autor elenca como principal a formulagédo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho
do Estado.

O Plano Diretor foi o instrumento que definiu as diretrizes da Reforma Gerencial
liderada pelo MARE entre 1995 e 1998 e que sintetiza os principios tedricos
fundamentais da Administracdo Publica Gerencial. E importante enfatizar que o
préprio documento considera que a proposta neoliberal de Estado Minimo promovida
nos anos 1980 ¢ irreal e que o Estado deve ndo apenas garantir propriedade e
contratos, mas também atuar na reducdo das desigualdades e na coordenacéo

econdmica.

Isso posto, no documento consta como um dos objetivos globais "aumentar a
governanca do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de governar com
efetividade e eficiéncia, voltando a acédo dos servigos do Estado para o atendimento
dos cidadaos" (BRASIL, 1995). Considera, ainda, que 0 caminho para alcangar esse
objetivo € por meio do aumento da efetividade do governo, para que os objetivos
"democraticamente acordados sejam adequada e efetivamente alcancados"; nesse
sentido, fazia-se necessario modernizar a administragéo burocratica por meio de uma

politica sélida de carreiras e avaliacio de desempenho.

Outros resultados alcangados pelo MARE s&o mencionados por Leite (2019):
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a) Programa de Qualidade e Participagéo na Administragéo Publica: programa
que visava aperfeicoar o servigco publico de duas maneiras - construindo indicadores
para avaliar 0 desempenho do 6rgdo tanto internamente quanto pela populagéo,
facilitando o controle social, e envolvendo e fomentando a participac&o de servidores
de todos os niveis, "colocando a satisfacdo dos clientes internos e externos

como meta fundamental".

b) Programa de Reestruturacéo e Qualidade dos Ministérios: adeséo efetiva da
alta gestdo ministerial, e n&o somente um procedimento formal, para rever estruturas
organizacionais, alterar procedimentos, redimensionar a forca de trabalho, reduzir
custos e estabelecer mecanismos de avaliacdo de desempenho focalizados na

consecucao de resultados.

c) Nova politica de concursos publicos e recursos humanos: promogao de
concursos publicos anuais, com vagas suficientes para suprir as aposentadorias, a fim
de oxigenar a maquina publica. Além disso, o prestigio do servigo publico civil foi
revigorado e foram criadas novas carreiras. A época, um dos problemas relatados por
ex-funcionarios da MARE a Leite (2019) foi que anteriormente, em muitos concursos
havia listas de espera de até 4 anos. Isso possivelmente fazia com que novos
empossados sO estivessem ali por conveniéncia, mas n&o pelo interesse que

possuiam anos antes.

d) Boletim Estatistico de Pessoal: diagndstico, consolidacéo e divulgacao dos
dados do servico publico federal. A época, foi a primeira publicacdo a apresentar
dados oficiais sobre pessoal, "permitindo uma visao completa do quantitativo e perfil
dos servidores e das despesas com pessoal na administragéo publica" (MARE 1997D,
apud LEITE, 2019).

3.2 Choque de Gestdo: Primeira Fase (2003-2007)

A inovacgao no setor publico mineiro, enquanto politica estabelecida pelo préprio

governo, € mencionada pela primeira vez em 2003, durante o "Choque de Gestao",
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no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2003-2020 - PMDI. Segundo Queiroz
e Ckagnazaroff (2010), o Choque de Gestéo foi considerado inovador a época por
modificar a atuagdo da administracido publica, visando a busca por um aparato
governamental mais eficiente e eficaz, bem como a implementacdo da governanca
social - alojar, em um mesmo patamar, tanto "os parametros econémicos e fiscais

quanto as questdes sociais".

O PMDI vigente a época entende uma necessidade clara de modernizar e
inovar na gest&o publica, em paralelo com a agenda de prioridades e a "mudanca de
mentalidade e de comportamento" estabelecidas pelo governo. Nesse sentido, o

Governo Estadual confere prioridades a quatro temas:

a) a maxima informatizagao de processos e de produtos, com énfase no
desenvolvimento do “governo eletrénico”, a fim de tornar a administragéo publica
mineira uma das mais informatizadas do Brasil (a época, segundo 0 documento,
estava "bastante atrasada" em relagcéo a outras unidades federativas);

b) a incorporagao de modernos métodos de planejamento, organizagao e
gestdo a rotina da administragdao estadual, por meio da implantacdo e a
disseminagao do planejamento estratégico e de prioridades; o planejamento de planos
de contingéncia; a medi¢do e gerenciamento de riscos, custos e resultados; a adog¢éo
de novos modelos de gestdo de pessoas, a revisdo e simplificagcdo de processos
(inclusive revisando o Estatuto dos Funcionarios Publicos de Minas Gerais, a época
datado de 1952); e a massificagdo de programas de melhoria da qualidade e
de produtividade nas unidades-fim;

c) a disseminacgao da pratica de implementacao e gerenciamento de projetos
e de programas focados em resultados, com atribuicao de prioridade aos “Projetos
Estruturadores” do Governo, €;

d) a modernizagao da infraestrutura fisica, tecnoldgica e organizacional da
administragdo publica estadual. Essa € a primeira mengédo disponivel a Cidade
Administrativa de Minas Gerais, a época Centro Administrativo, entendida como
relevante estrategicamente por ter "efeitos multiplicadores e integradores, além da
reducdo de custos que podera propiciar em decorréncia de racionaliza¢des de varias

ordens".
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Como passo seguinte, foi publicado o decreto estadual n°® 43.244/03, que
estruturou a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais
(Seplag-MG), bem como a Superintendéncia Central de Modernizac&o Institucional. E
importante enfatizar que esse primeiro aparato juridico entende que a inovacéo
(somente da gestdo institucional) seria permanente por meio da racionalizac&o,

modernizacao e reestruturacdo do Poder Executivo.

Assim, o primeiro papel da Superintendéncia foi voltado a promover a
modernizacdo da gestao, visando "a inovagao, eficiéncia e eficacia na administragao
publica do Poder Executivo", adotar e incentivar propostas que implementassem a
prestacdo de servicos publicos por meio eletrénico, disseminar experiéncias e

resultados da moderniza¢do do governo, dentre outros.

Segundo Tangari e Gongalves (2012), no periodo entre 2003 e 2007 destacam-
se também a formulac&o de 31 projetos estruturadores - agcdes que eram o foco do
Governo de Minas e tinham indicadores acompanhados de maneira recorrente e
atuacdo governamental direta - e a criagcdo do "Prémio Exceléncia em Gestéo
Publica", o primeiro prémio em Minas Gerais voltado para reconhecer e divulgar boas

praticas no Governo.

O Prémio Exceléncia em Gestao Publica foi disposto no decreto estadual n°
44,077, de 21 de julho de 2005. Segundo o decreto, o objetivo do prémio € identificar
e gerar novos conhecimentos em gestdo publica, '"reconhecendo, valorizando,
premiando e divulgando experiéncias de melhores praticas da Administragéo Publica

Mineira, ideias e propostas passiveis de implementacdo" (MINAS GERAIS, 2005).

Das trés dimensdes envolvidas pelo Choque de Gestdo: ajuste a realidade,
planejamento e inovacdo, é nadltima que se encontra a origem do
Prémio Exceléncia em Gestdo Pdblica, que foi dividido em dois temas:
“Modernizacdo administrativa” e “Governanca eletrénica”. Em cada um deles
as experiéncias escolhidas foram classificadas em duas categorias:
“experiéncias e iniciativas de sucesso” e “ideias inovadoras implementaveis”
(NASSUNO, 2007).
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O Prémio, em sua primeira edicdo, contou com dois temas — Modernizag&o
administrativa e Governanga eletrbnica — e duas categorias — Experiéncias e
iniciativas de sucesso e ldeias inovadoras implementaveis. Ao longo do tempo,
evoluiu seu modelo e sua forma de avaliagdo: em sua ultima edicdo, em 2014, foram
duas categorias: servidor, em trés modalidades (Ideias inovadoras implementaveis,
Experiéncias e iniciativas de sucesso realizadas sem auxilio técnicof/financeiro e
Experiéncias e iniciativas de sucesso realizadas com auxilio técnicoffinanceiro), e
estagiario, somente com ideias inovadoras implementaveis. Além disso, foram 11
areas tematicas para cada modalidade. O Prémio, em nove edi¢des, premiou 103
ideias e iniciativas, sendo 80 delas financeiramente e 23 com men¢do honrosa
(CUSTODIO et al., 2016).

Isso posto, o Prémio Exceléncia em Gest&o Publica buscava tanto valorizar os
servidores publicos quanto disseminar a cultura de inovag&o por todo o governo,
reconhecendo e premiando agbes em diversas areas € categorias que pudessem
desenvolver e aprimorar a gestdo organizacional, por meio da inovacéo incremental
ou disruptiva, e que apresentassem potencial de replicacdo para outros érgéos
(SILVA, 2017). O Prémio, organizado no modelo descrito, se encerrou em 2015, apds
a troca de gestdo do Poder Executivo Estadual, que propds a revisdo do modelo com
base na identificacdo da prdpria equipe técnica de possibilidades de tornar o projeto

mais atrativo para a participacdo de novas ideias.
3.3. Choque de Gestdo: Segunda Fase (2007-2011)

A partir de 2007, tem-se inicio a segunda fase do Choque de Gestéo -
denominada "Estado para Resultados" (TANGARI; GONCALVES, 2012). Nesse
periodo, foram realizados 57 Projetos Estruturadores que buscavam o melhor
resultado entre "equilibrio fiscal e gestao eficiente, bem como a melhoria na qualidade

das politicas publicas desenvolvidas pelo Estado".

O PMDI 2007-2023 devota um subtdpico especifico somente para a inovagéo
em gestdo publica. Considera, como uma das bases do Estado para Resultados, a

inovagéo em gestdo publica. Segundo o documento, a inovagéo em governo se faz
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fundamental para o aumento da qualidade dos servi¢os prestados e da produtividade
no gasto publico, a fim de se alcancar o equilibrio orgamentario. Os objetivos

estratégicos para a inovacao publica, a época, foram os seguintes:

« Ampliar a transparéncia e o controle social das acdes de governo,
implementando a governanga social.

« Incorporar inovacdes e disseminar boas praticas de gestdo nas instituicdes
publicas.

« Aprimorar a governanca corporativa (empresas publicas, autarquias e
fundacbes).

» Aprofundar a profissionalizacio de servidores publicos.

« Aumentar a utilizacdo do governo eletronico, dando énfase a prestacio de
servicos ao publico.

» Aumentar a presenca do terceiro setor na prestacio de servicos.

« Efetivar politica de prestacio de contas a sociedade, tornando o orgamento
publico e sua execucdo acessiveis a populacéo.

» Manter o compromisso com o equilibrio fiscal, aprimorando a prevencgéo e
a mitigacio de riscos de gestdo (MINAS GERAIS, 2007).

Para se alcancar esses objetivos, o Governo do Estado considerou como
principais elementos a consolidagéo total do Choque de Gestao no Governo, medindo
resultados e indicadores e gerando valor publico para o estado, a selecdo e
desenvolvimento de gestores publicos qualificados, a ampliagdo do governo
eletrénico; a ampliacédo dos sistemas de dados e estatistica em Minas, a fim de se
prover o Governo com dados e subsidios para a tomada de decisdes, e, por fim, a
construgéo da Cidade Administrativa, para facilitar o acesso ao cidadao, integrar mais

os 6rgéos publicos e tornar os processos mais eficientes.

Um dos grandes Projetos Estruturadores dessa época foi o Programa
Descomplicar, "um conjunto de projetos de inovagdo organizacional desenvolvidos
com o objetivo de simplificar, desburocratizar e modernizar as atividades
governamentais no Estado de Minas Gerais" (CORREA, 2015).

Segundo Corréa (2015), entre 2007 e 2011, o Descomplicar ndo promovia a
inovacao no setor publico diretamente - o0 foco era principalmente na simplificacéo e
desburocratizacdo dos servigos publicos; dessa forma, ndo havia planejamento ou
alinhamento claro entre a estratégia do governo e a inovagdo em governo. Entretanto,

segundo consulta as Leis Orgcamentarias Anuais, disponiveis eletronicamente, do
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periodo, foram repassados R$ 52 milhdes por ano para o Descomplicar entre os anos

de analise.

Entre 2008 e 2011, o projeto mais relevante de inovacdo em governo foi o
Descomplicar. Teve ano que tinhamos mais de 60 projetos, geridos por uma
equipe de 6 pessoas, junto a 22 Secretarias de Estado. Esses projetos eram,
necessariamente, que tinham dois ou mais 6rgdos envolvidos, e com a
caracteristica de simplificar as relagdes entre estado e cidadao, empresas ou
com o proprio Estado. Na época, era mais uma desburocratizacdo que
inovacdo, em si, mas acho que a inovagdo em govermo nasceu dessas
primeiras iniciativas de desburocratizacdo. 6 pessoas davam conta de 60
projetos porque eram extremamente produtivas, capazes, e com uma
formacio profissional e académica acima da média - estamos falando de no
minimo uma poés-graduacdo, mas a maioria da equipe tinha mestrado e
diversas certificacdes de gestdo. Alta produtividade principalmente por ter tido
um inicio de carreira em empresas privadas (ENTREVISTADA I).

No fim da segunda fase, o PPAG 2008-2011 aponta que, em revisdo do ultimo

ano do periodo, foram atingidos diversos resultados, a ver:

e A construcdo da Cidade Administrativa foi iniciada e concluida, com
integrac&o dos entes;

e indice de Sitios Eletrénicos! aumentou de 75% em 2006 para 80% em 2011;
e A resolubilidade das ocorréncias das ouvidorias passou de 78% em 2009
para 80% em 2011;

e indice de Governo Eletrénico? de 86% em 2011:

e Todas as unidades de gestdo ambiental integradas;

e Plano Operativo Anual do PNAGE implementado?.

CHOQUE DE GESTAO: TERCEIRA FASE (2011-2014)

T O ISl mede o nivel de maturidade dos sitios de informac&o na internet dos 6rgdos e entidades do
Governo Estadual. S0 mensurados aspectos relativos a Seguranca, Controle e Medic&do, Tecnologia,
Acessibilidade, Usabilidade, Busca, Interatividade com o Cidadao, Servicos, Contetdos e Identidade
Visual. Para sua medicdo sdo utilizadas ferramentas automatizadas na WEB, além de verificacbes
empiricas.

2Correspondia & média do Indice de desenvolvimento dos sitios governamentais e a média do indice
de atendimento ao cidad&o divididas por 2.

SN&o foram encontradas quaisquer referéncias sobre o Plano nas pesquisas.
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A terceira e ultima fase do Choque de Gestéo, intitulada "Gestédo para a
Cidadania" foi a de maior desenvolvimento de a¢des relacionadas a inovagéo no setor
publico desde seu inicio, em 2003. Embora o PMDI 2011-2030 possua mais mengdes
a inovacéo tecnoldgica e nos setores produtivos, a inovagdo em governo ocupa um

setor exclusivo no documento.

No plano, constam como estratégias prioritarias:

1. Permitir que os avancos na gestido governamental cheguem aos usuarios
finais, por meio da melhoria da qualidade do atendimento nos pontos de
prestacio de servigos publicos, da intensificacdo da qualificacdo do pessoal,
da modernizacdo da infraestrutura de atendimento e da implantacdo de
avaliacOes sistematicas da qualidade do atendimento ao cidadao.

2. Aumentar a qualidade e a produtividade do gasto setorial, com énfase na
melhoria da composicdo estratégica do gasto e no aumento da aderéncia do
orcamento a estratégia de desenvolvimento do Estado.

3. Acentuar a orientacdo da estratégia governamental para as entregas e 0s
resultados para a sociedade.

4. Ampliar os espacos publicos institucionalizados voltados para a construcao
participativa de politicas publicas estaduais.

5. Atrair e reter talentos técnicos e gerenciais nos quadros da administracao
publica. Aprimorar o0 modelo de gestdo de recursos humanos de forma a
ampliar o quadro de profissionais de alta qualificaco.

6. Cultivar um ambiente propicio e desenvolver instrumentos que estimulem
a geracdo, a adocido e a disseminacdo de inovac¢des na gestido publica.
(MINAS GERAIS, 2011)

Em complemento as estratégias prioritarias, outras 11 estratégias também
foram mencionadas no documento para o0 alcance dos objetivos estratégicos.
Destaca-se, nesse interim, a potencializacdo e desenvolvimento de a¢des ja previstas
nos Planos anteriores. Entre elas, a ampliacdo da abrangéncia do governo eletronico,
inclusive aumentando sua transparéncia e controle social, o aprimoramento da
meritocracia na profissionalizacéo de servidores publicos; a producéo de estatisticas
que subsidiem a tomada de decisbes pelos gestores publicos e a maior integracédo da

Cidade Administrativa.

Outras estratégias, mencionadas pela primeira vez, s&o a criagéo de espagos
de interlocucdo entre os oOrgdos e entidades da administracido publica, visando

"aprofundar uma cultura de atuacdo multisetorial e aprimorar a coordenacgao das
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acdes governamentais"”, o desenvolvimento de competéncias em logistica e gestéo de
suprimentos, o fomento a contratagdo externa e concessbées quando comprovado
potencial de ganhos, a adoc¢éo de padrdes de exceléncia em governanga corporativa

e o estimulo a conscientizacdo sobre a responsabilidade fiscal para o cidadao.

Segundo Tangari e Gongalves (2012), a terceira fase do Choque de Gestéo foi
marcada pela construcao de redes "transversais e intersetoriais’, ndo somente
fomentando a inovacdo em governo, como a participagdo do cidaddo no
acompanhamento dessas politicas. Por isso, uma das estratégias foi promover a
cultura de inovacéo, por meio do fomento a geracdo e implementacao de iniciativas,
processos, produtos ou servicos inovadores, resultando no aperfeicoamento da
gestdo governamental € na qualificagdo da prestacdo de servicos publicos a

sociedade.

Durante o periodo, foram realizadas diversas acbes para se desenvolver a
inovagéo no setor publico. Destacam-se, entre elas, a criagdo do Nucleo Central de
Inovacao e Moderniza¢éo do Estado (NCIM) e das Assessorias de Gestdo Estratégica
e Inovacgéo (AGEIls), a regulamentacé&o da Politica de Inovagdo na Gestao Publica, a

criagdo do Ciclo de Inovagéo, além da manutengéao do programa Descomplicar.

3.4.1. A Politica de Inovagao na Gestdo Publica

A criagcdo do NCIM, nos termos da Lei Delegada n° 180, de 2011, foi
consolidada por meio da Politica de Inovacdo na Gestdo Publica, constante na
Resolugéo Seplag n° 53, de 24 de julho de 2012. A Politica, segundo Tangari e
Gongalves (2012), teve como miss&o implantar, desenvolver e consolidar a inovagao
em governo em Minas Gerais. Para isso, buscou orientar o servidor publico e o
cidadao na "identificac&o, criacao, desenvolvimento e disseminacao de iniciativas
inovadoras, voltadas a melhoria da qualidade de vida coletiva e, por conseguinte, ao

fortalecimento da cidadania".

Nos termos da prépria Resolugdo, a Politica utiliza, como conceito para

inovacado em governo, iniciativas que agregam valor publico aos 6rgaos e entidades
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governamentais, alinhadas a estratégia vigente na administracido publica -
excetuando-se aquelas tecnoldgicas e de base da iniciativa privada. A Politica, ainda,

pOssui como principais objetivos:

| — Incentivar a cria¢cao de uma cultura de inovacao da gestao publica e
sensibilizar a Administracdo Publica para a importdncia da geracdo e
compartilhamento de conhecimentos e informacdes;

Il — Definir o conceito e promover a cultura de inovacao da gestao
publica a ser adotada pela Administracdo Publica Direta, Autarquica e
Fundacional do Poder Executivo Estadual;

Il — Estabelecer diretrizes e orientar a Administracdo Publica Direta,
Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual em suas propostas
de ideias, acbes e projetos inovadores, alinhados & estratégia
governamental;

IV — Determinar os ambientes de inova¢ao da gestéao publica, os atores e
suas responsabilidades, com vistas a geracao de ideias, a aprendizagem e a
interacio entre os atores; e

V — Apresentar a operacionaliza¢cdo da Politica de Inovacio na Gestado
Publica do Estado de Minas Gerais e estabelecer metodologia para
fortalecer os processos de formulacdo, implementacdo e avaliacio de
iniciativas governamentais inovadoras. (MINAS GERAIS, 2012, grifo nosso)

Com isso, a Politica teve como principais diretrizes para operacionalizar estes
objetivos 0 fomento a colaboragido e interagdo entre atores internos e externos; a
viabilizac&o da participacao cidadad em todas as partes do processo de inovacao (da
identificagcdo de necessidades ao acompanhamento de resultados); a priorizagao de
inovacgdes replicaveis para toda a administragéo publica estadual, que reduzem custos
ou gerem receitas para o governo; a simplificacao e desburocratizacdo de processos
intragovernamentais ou para o cidad&o; a disseminac¢ao de experiéncias relacionadas
ao tema, bem como para permitir a aprendizagem dos servidores publicos e/ou
possibilitar a articulagdo com organizagbes publicas, privadas, nacionais e
estrangeiras; e, por fim, a admissao de diversos graus de intensidade de
inovagcdo, abrangendo desde a inovagado incremental, baseada em processos ja
realizados em outras organizacdes, até a inovacdo totalmente disruptiva. Foi a
primeira men¢ao a essa possibilidade em qualquer legislacdo estadual disponivel para
consulta eletrénica.

A Seplag, nesse sentido, € colocada como agente fundamental para a sua
articulacéo. O Nucleo Central de Inovacao e Modernizagéo Institucional (NCIM), hoje

Superintendéncia, tinha o papel de executar a Politica de Inovagéo em todos os seus
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aspectos, desde a identificacido e selecdo dos projetos até a implantacéo e
acompanhamento dos respectivos resultados, com o apoio das Assessorias de

Gestéo Estratégica e Inovacgéo dos 6rgéos.

Um dos principais pontos previstos pela Politica foi a criacdo da Metodologia
de Inovacgéo no Estado de Minas Gerais, cujos dois instrumentos, a época, foram o
Prémio Exceléncia em Gestéo Publica e o Ciclo de Inovagdo. A metodologia, segundo
o decreto, tinha o objetivo de "promover o reconhecimento de ideias inovadoras e

incitar a criagdo de um ciclo construtivo de inovagéo".

Dessa forma, segundo Silva (2017), a Politica, enquanto agente facilitador da
implementacé&o de inovagdes na Gestdo Publica estadual, por meio do Ciclo e do
Prémio, viabilizou o reconhecimento e a legitimidade formal do Estado a inovacéo,
assim auxiliando na assimilagado e difusdo do tema por todo o setor publico em Minas

Gerais.

Uma das ferramentas utilizadas para esse apoio foi a criagdo das Assessorias
de Gestédo Estratégica e Inovagao (AGEI), regulamentadas, pela Lei Delegada n° 180,
de 2011, nas a época 22 Secretarias de Governo do Estado de MG. As AGEls,
segundo Ribeiro (2011) eram um "arranjo institucional de escritorios setoriais da

gestao da estratégia governamental".

Na época do lancamento da Politica de Inovacédo, entre 2011 e 2012,
entrevistavamos secretarios de estado para identificar desafios - e muitas
vezes eram coisas basicas e faceis de resolver, mas, como o secretario ndo
conseguia chegar com sua visdo até a ponta (e a ponta estava simplesmente
fazendo mais do mesmo), nasceu dai a ideia de criar um Nucleo de Inovacéo
e Modernizac&o. (...) Com a unido entre a inovacdo e a modernizacéo,
conseguimos enxergar onde tinha burocracia, muitas areas existindo sem
necessidade, geréncias sem necessidade, sé para o servidor ter cargo,
excesso de liderancgas (...) e assim também pudemos propor a criacio das
AGElIs, para ter um braco de inovagdo em cada secretaria. (ENTREVISTADA

1)

As AGEIs atuavam em duas frentes: a gestéo estratégica e planejamento,
monitoramento da execucdo e analise; € a modernizagao e inovacgdo, participando da

construcéo e implementacao da Politica de Inovagéo, sendo um ator importante para
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a selecao de projetos para o Ciclo de Inovacdo. Segundo Almeida (2015), a estrutura
das AGEls, enquanto apoiador da inovagéo em governo, foi pioneira a época no pais,

sendo o primeiro modelo ja criado para esse fim no setor publico em escala nacional.

3.4.2. O Ciclo de Inovagéo

O Ciclo de Inovacéo foi um dos principais projetos da terceira fase do Choque
de Gestao (SILVA, 2017). Seu principal objetivo era promover e disseminar a cultura
de inovacgéo por todo o Estado, incentivando seus servidores e estagiarios dos 6rgaos,
entidades e administragdo publica indireta a idealizarem e desenvolverem projetos de

inovagao em governo.

Desde sua criagdo, em 2012, até 2014, foram previstos cerca de R$ 12 milhdes
por ano no or¢amento anual do apoio aos projetos, cujo ciclo era dividido em quatro
etapas: a captacio de ideias, a avaliacdo e selec¢do, a proposi¢cdo orcamentaria e a

pactuacgao de resultados.
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Figura 2 — Metodologia do Ciclo de Inovagéo 2012/13
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Fonte: Adaptado de SILVA (2017)

A captacao de ideias era um processo de responsabilidade integral das AGEls.
As assessorias incentivavam e captavam ideias em seus 0Orgaos, que, apos
preenchido um formulario padrdo do NCIM, eram qualificadas e transformadas em
pré-projetos, submetidos a avaliagcdo do Nucleo. A metodologia a época previa
pontuagdes minimas para 0 prosseguimento da ideia no processo; em caso de nao
aquisicéo da nota necessaria, era retornado para a AGEI respectiva para desenvolver

melhor a aplicagéo para o préximo Ciclo.

Em caso positivo para o prosseguimento, o NCIM determinava se a ideia seria
implementada ou incubada pelo proprio Nucleo, ou retornada ao respectivo érgéo para

implementacéo prépria. Nos termos de Silva (2017):

A incubadora de projetos Inovadores recebia aqueles projetos
que necessitavam de estudo de viabilidade técnica e orgamentaria mais
aprofundado; que possuiam custo e risco de implementacio elevado; que
envolviam dois ou mais érgdos ou entidades para ser implementados e que
demandavam desenvolvimento tecnolégico. Definidos os destinos de cada
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projeto, a proposta orcamentaria do projeto era elaborada e validada pela alta
gestédo para implementacédo no ano seguinte. (SILVA, 2017)

Quadro 1 — Projetos implantados pelo Ciclo de Inovagéo entre 2012 e 2014

ANO

PROJETOS

2012

Saneamento de Minas - SEDRU: Sistematica de Priorizacdo da Implantacido do Saneamento
Bésico no Estado.

Desenvolvimento do Agronegdécio - SEAPA: Plano Diretor para agregar valor ao café
produzido em Minas Gerais.

Delegacia Virtual - SEDS: Desenho do Modelo de implantacdo de Delegacia Virtual da
Policia Civil.

Minas Criativa — SETUR: Proposta de Criacdo do Nicleo da Economia Criativa para
desenvolvimento dos setores de gastronomia e moda.

Minas Patriménio Vivo - SEC: A¢des Educativas de promoc¢io e difusdo de informacdes do

Patriménio Cultural de Minas Gerais.

2013

Cartao-Chip Leite pela vida — SEDVAN: Criacdo de um cartdo magnético para controle da
distribuicdo e do recebimento do produto pelos beneficiarios do Programa Leite pela Vida.
Central de Captacado de Vagas - SETE: Estudo para revisar o processo de intermediacio
dos polos Trabalhador x Empregador, com o objetivo de aumentar a eficiéncia no servigo de
atendimento, captacdo de vagas e encaminhamento dos trabalhadores.

Servi¢os de Informacdes de Ofertas e Pre¢os de Produtos Agropecuario — SEAPA:
Ampliar 0 acesso dos produtores mineiros fornecedores dos MLPs as informacdes de ofertas
e precos dos produtos agropecuarios, apuradas diariamente pela CEASAMINAS, por meio do
envio de mensagens de celular (SMS).

Software jogo educativo Lei Maria da Penha e educacao nao-sexista - SEDESE:
Desenvolvimento de um software com jogo educativo para estudantes inserido no contexto
da Lei Maria da Penha, atendendo ao viés educativo e a exigéncia de uma mudanca cultural.
Construir um saber qualificado acerca das questbes de género, raca e etnia no ambiente
escolar, como forma de alterar as praticas educativas.

Recuperacao de iméveis privados em areas de protecdo ao patriménio - SEC: Estudo
de viabilidade técnica e financeira para implantacdo de um sistema que facilite o acesso as
linhas de crédito oferecidas pelo mercado, aos proprietarios ou locatarios de iméveis privados

tombados, viabilizando a recuperacio do desgaste sofrido por estes bens.

2014

Remodelagem das Unidades Basicas de Saude - SES: Estudo para estruturar as unidades
basicas de saude para funcionarem em horarios diferenciados no atendimento aos usuarios
do sistema de saude.

Assisténcia Técnica Habitacional - SEDRU: Estudo para analise de viabilidade de parceria

com Instituicbes Publicas e/ou Privadas (Fundacbes, Universidades, Faculdades, Entidades
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de Classe, etc.) para viabilizacdo da prestacdo de servico de elaboracdo de Projetos
Arquiteténicos, Executivos e Planilhas Orcamentarias para reformas e melhorias em
habitacdes de interesse social de familias de baixa renda.

Aplicativo para o Turismo Mineiro - SETUR: Desenvolvimento de um aplicativo dinamico e
inovador para smartphone, utilizando a tecnologia da Realidade Aumentada, voltado para a
exibicdo de informacbes sobre pontos turisticos mineiros.

Sustentabilidade Juridica: Tecnologia a servico do Estado em Rede - AGE:
Desenvolvimento de uma plataforma virtual e interativa, para padronizar e disseminar
conceitos juridicos visando o aperfeicoamento da prestacédo dos servicos juridicos em todos
0s 6rgéos.

Totens para levantamento de risco de condi¢cdes crénicas - SES: Implantacdo de
terminais de auto atendimento dindmico em prédios publicos para classificacdo de risco e
prevencéo do desenvolvimento de patologias crénicas (foco em hipertensio e diabetes).
iUAI (Plataforma de busca e disponibilizacao de servigos) - SEPLAG: Desenvolvimento
de plataforma para o cidaddo acessar por meio de Portal na Internet e Aplicativo Mével
servicos como informacdes da UAI mais proxima, agendamento de servicos e outros.
Instalacdo de monitores de grande porte nas UAIs com informacgdes on-line da operacao da
Unidade.

Fonte: MINAS GERAIS (2016b)

De acordo com Silva (2017), apesar dos resultados alcangados pela
implementac&o dos projetos dispostos no Quadro 1, o Ciclo de Inovagéo entre 2012 e
2014 apresentava problemas e pontos de melhoria. A comecar, a participacao das
AGEls na captacdo das ideias foi considerada irregular: enquanto algumas se
engajaram no processo, outras somente trabalhavam para cumprir a cota minima de
ideias por assessoria: 2 por ano. Em 2014, uma das formas de selecdo de ideias para
o Ciclo de Inovacgéao foi o Prémio Exceléncia em Gestao Publica - e essa jun¢éo tornou
obsoleto o papel das AGEIls, extintas em alguns 6rgéos e transformadas em
Assessorias de Planejamento (ASPLANSs). Nesse ano, somente uma ideia foi
implementada com o apoio do NCIM, entre mais de 124 proponentes. Por fim, em
2015, o Prémio Exceléncia em Gestdo Publica foi remodelado e n&o houve edigbes

nem do Prémio nem do Ciclo.
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3.4.3. Descomplicar: Segunda Fase

A continuidade do Descomplicar na terceira fase do Choque de Gestéo se
tornou ainda mais estratégica, do ponto de vista or¢camentario, para o governo: de
acordo com Corréa (2015), foram aprovados, entre 2011 e 2014, mais de R$ 80
milhdes de or¢amento anual para o Descomplicar. Serdo abordadas, no presente
trabalho, as principais entregas do eixo Estado-Estado, responsavel por acdes de

inovacéo e modernizagado na prépria administracéo publica estadual.

Como destaque, no periodo, foram implementadas, em 2011, a assinatura
digital no Portal de Compras Estadual, eliminando, ja a época, a necessidade de
impressdes em papel para assinaturas de autoridades competentes e ordenadores de
despesas, garantindo também agilidade no processo; em 2012, dando continuidade
ao objetivo de reduzir o gasto de recursos de escritério, foi criado o Governo sem
Papel, que implementou também assinaturas por certificacéo digital em processos de
execucao financeira e orcamentaria, e, além disso, langou-se o Programa Mineiro de
Empreendedorismo e Gestdo para Resultados Municipais, que, segundo Corréa
(2015), visava “promover o compartilhamento de boas praticas de gestdo entre o
Estado e as prefeituras”, fornecendo também linhas de crédito facilitadas no Banco de

Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG).

Ja em 2013, foi langado o Centro de Servicos Compartilhados (CSC), que
buscava centralizar o processo de compras € gestao de despesas e patrimonio a nivel
estadual em um mesmo 6rgao, sendo estimada uma economia de aproximadamente
R$ 16 milhdes ao ano, e foi realizada a primeira edi¢do do Programa Mineiro de
Empreendedorismo e Gestao para Resultados Municipais, tendo, como resultados, o
“‘desenvolvimento de 177 planos de acdo e 1.289 servidores municipais envolvidos”
em 59 municipios diferentes. Por fim, em 2014, foi finalizada a implantagédo do CSC
no governo, que realizou mais de 37 mil solicitacbes de servigos utilizando o novo

orgao.

Um dos diferenciais do Descomplicar, segundo uma das entrevistadas, que

esteve diretamente na gest&o do projeto por mais de 4 anos, era a combinagado entre



47

or¢amento, apoio substancial da alta gestédo da Seplag e de 6rgéos participantes dos
projetos, um time altamente capacitado e produtivo e, principalmente, a continuidade
de um trabalho iniciado na gestdo anterior, com tempo para assimilar experiéncias,

boas praticas e aprendizados. Do ponto de vista organizacional, completa:

De 2011 até 2014, cada projeto do Descomplicar tinha um time dentro do
orgdo. E ai a gente definia responsaveis, estruturava planos de projeto, com
objetivos, resultados esperados, riscos, cronograma - com 0 tempo de
implementacdo de um ano. Pensavamos também no tempo de "trds pra
frente": se posso gastar no maximo um ano com o projeto, isso significa que
s6 posso gastar quatro meses com a contratacdo de um fornecedor, por
exemplo, para o resto do ano, uns 6 meses, gastar com desenvolvimento,
testes piloto e implementacdo. Faziamos, em linhas gerais, os grandes
marcos para monitoramento e planejamento, e colocava as equipes
responsaveis por tarefa, onde cada uma tinha um responsavel, e validava
com a equipe respectiva.

Mensalmente, havia reuniio de acompanhamento dos projetos com a
Secretaria da Seplag, Renata Vilhena, e 30 a 40 pessoas. Cada pessoa tinha
duas a trés marcos para atualizar e dava o feedback para a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo. (ENTREVISTADA 1)

3.5. 2015-2018: PROBLEMAS DA TRANSICAO DE GOVERNO E UMA NOVA
METODOLOGIA DE INOVACAO

Em 2015, a Superintendéncia Central de Inovac¢éo e Modernizacéo Institucional
enfrentou o0 que seria um dos maiores desafios dos quatro anos seguintes: a mudanca
de gestao, depois de trés gestdes do Governo PSDB (2002-2014), e, com ela, também
a mudanca de posicionamento e enfoque governamental. Segundo alguns dos
entrevistados, a inovacdo em setor publico, naquele momento, passou a nao ser
prioridade para a administragdo publica estadual tal qual nos governos anteriores - o

que refletiu na organizagao interna.

Esse fato € comprovado por n&o haver nenhuma mengéo a inovagdo em setor
publico no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2016-2027, indo de maneira
oposta aos PMDIs analisados nos topicos anteriores. No PPAG 2016-2019, ainda, a
unica meng¢do a inovagdo em governo é a acédo "Apoio ao Desenvolvimento de

Projetos Inovadores", cuja descricdo, de simplificar a acdo governamental por meio
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do "desenvolvimento de solugdes inovadoras na prestacdo de servigos publicos, com
a participagao dos cidadaos, a fim de tornar Minas Gerais referéncia nesses servigos"
(MINAS GERAIS, 2016) n&o condizia com o or¢amento previsto anualmente: apenas
R$ 103 mil.

Segundo os entrevistados, até 2014 a Scim possuia um or¢gamento anual de
em torno de R$ 80 milhdes, sendo utilizado em dois principais projetos: o Programa
Descomplicar, que atuava diretamente com mais de 60 projetos de simplificac&o
administrativa nas secretarias estaduais e o Ciclo de Inovagdo. Contudo, durante a
transicéo, o Programa Descomplicar foi descontinuado e n&o houve edi¢des do Ciclo
ou do Prémio Inova. Nesse momento, o orcamento milionario passou a ser
virtualmente zero (todo o0 orgcamento disponivel para a inovagéo em 2015 foi somente
para pagamento de vencimentos dos servidores), o que foi outro revés para a Politica

de Inovagéo em Minas Gerais.

Até 2014, o setor era muito conhecido por conta do programa Descomplicar,
que era bem famoso na época. Minha experiéncia na época foi muito positiva,
mas cheguei em momento de transicdo de governo, de 2014 para 2015. Eu
tinha esperanca, obviamente, que ia continuar tudo do jeito que era, os
projetos, as entregas, mas depois que virou 0 governo, meio que acabou o
projeto. Houve apresentacio dos resultados para o pessoal que chegou, mas
assim, ndo teve muito interesse, porque n&o tinha mais recurso, né? O
recurso era o principal para continuarmos nosso trabalho e [com a falta de
recursos] a inovacdo sofreu um golpe: a gente ficou meio "jogado", sem
recurso e sem patrocinio da alta gestdo (ENTREVISTADA A)

Eu acho que um ponto que justifica a queda da inovacdo na transicdo de
governo é qual o orcamento, tamanho de equipe e quais projetos eram feitos
antes do Governo Pimentel - porque o Pimentel veio e foi a derrocada, quatro
anos de confusdo, nada acontecendo - e quanto de orcamento e projetos
depois. Porque o0 orcamento, eu te adianto que era muito dinheiro. E o
dinheiro reflete um pouco do valor que a inovacdo tem no momento. De
repente, ndo tinha dinheiro nenhum. Antes de 2015, os projetos eram 0s mais
estratégicos do governo, havia uma equipe de consultoria externa, a imagem
era muito melhor do que ap6és a entrada do governo eleito em
2015. (ENTREVISTADA B)

O que mudou, principalmente, foi a questdo orcamentaria. Ja ndo tinhamos
mais orcamento e foi pedido que usassemos a criatividade para apoiar a
inovac&o nos 6érgdos com o orcamento que eles tinham ou rodar projeto que
ndo demandasse recursos. A gente ja ndo tinha um patrocinio to forte, nem
da propria alta gestdo da SEPLAG, até pelo préprio perfil dessa gestdo. No
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Governo anterior, a gente tinha nosso jeito de trabalhar e meio que impunha
isso para o 6rgéo. A gente tinha nossa prépria metodologia e, como tinhamos
orcamento para trabalhar nos projetos, o érgdo aceitava. No Governo
Pimentel, ndo ofereciamos orgcamento, somente ajuda. Entdo, essa ajuda era
construida de forma mais aberta, negociando diariamente e construindo
juntos. (ENTREVISTADA H)

Outro desafio vivido foi o de que, em se até 2014 a Scim, a época Nucleo
Central de Inovagéo e Modernizagao Institucional, possuia uma atuagao voltada para
a melhoria dos processos e modernizacdo administrativa, por meio da inovagéo em
governo, e contava com uma equipe com forte base académica e experiéncia na
iniciativa privada, a partir de 2015 a maioria dos colaboradores foi exonerado ou se
transferiu de 6rgéo - deixando a superintendéncia sem servidores suficientes em um
primeiro momento e sem uma estratégia governamental clara para guiar seu trabalho
até 2018.

Na transicdo a gente ficou meio perdido, sem saber 0 que fazer com a
mudanca de govemno depois de 12 anos no governo PSDB. Entdo, assim,
mudou muito as regras do jogo, o ano de 2015 foi muito de estudo, até para
saber o enfoque que iria ser tomado pela alta gestdo. E ai, eu senti que eles
deram menos importancia para a inovagéo do que, de fato, deveriamter dado.
E ai, eu sinto muito isso, até no ambito institucional, porque eles acabaram
colocando uma competéncia de municipio dentro da nossa area de inovacio.
Entdo, a gente tinha o projeto 14 de apoio a gestdo municipal, que ndo é
competéncia da Scim, isso ndo é inovador, sabe? E ai, ficou grande parte da
equipe debrucada em fazer o catalogo de municipios, que s&o 0s servicos
que o Estado presta para os municipios, mas que ndo geraram tanto
resultado na pratica. Entdo, assim, eu achei que que o govemno, as vezes, ele
néo aproveitou tanto dessa area de inovacio, igual poderia ter aproveitado.
(ENTREVISTADA D)

A partir de 2015, a alta gestdo ndo sabia o que estava fazendo na parte de
inovacéo. Entéo, tudo o que era jogado para a Scim era aceito. Tinha muita
coisa acontecendo que ndo era competéncia nossa. Eu sentia que todos os
projetos que ninguém sabia de quem era a atribuicio eram jogados para a
gente. Al, eu fui investigar e descobri que varios dos projetos que ndo eram
relacionados ao nosso 6rgao sé foram feitos porque a gente estava sem nada
para fazer. Porque a unica coisa que tinha para fazer era 0 Prémio Inova.
Uma coisa que a gente era apoio [0 Prémio Inova é atribuicdo da
Subsecretaria de Gestido de Pessoas] e a gente direcionava a nossa equipe
quase que inteira, dedicava o ano inteiro. E ai, olhando para tras, era por
causa disso, era porque ndo tinha nada pra fazer. Por isso que as pessoas
se apegaram ao prémio, que nem tem um impacto que deveria. Cinquenta
pessoas trabalhando para o Prémio e para qualquer outra coisa que tinha e
tinha muita coisa sem fundamento, tinha por exemplo a avaliacido de um
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projeto de n&o sei o que, do leite - que que isso tem a ver, sabe?
(ENTREVISTADO C)

Porém, este cenario de falta de orgcamento e pouco patrocinio da alta gestao
vigente criou, também, oportunidades para o érgéo: segundo algumas das entrevistas,
a Scim precisou se reinventar para continuar existindo enquanto estrutura no estado
e, pela primeira vez em 12 anos, foi idealizada uma metodologia de inovacdo em
projetos, com base no design thinking, e validada por diversos benchmarkings e

oficinas.

A gente comecou a usar design thinking fazendo benchmarking. A gente
sempre buscava estar conectado com outros governos, setor privado, porque
se a gente se propde a ser uma equipe de inovacdo, temos que estar
conectados com outros atores dessa rede também. E ai, a gente foi vendo
que realmente existia uma rede de inovacdo no pais, € que todo mundo
estava usando design thinking. Entdo buscamos nos capacitar para entregar
esse valor publico para o estado. (ENTREVISTADA H)

De acordo com a propria Scim, o design thinking, cuja abordagem metodoldgica
integral foge do escopo do presente trabalho, é "uma abordagem utilizada para
solucéo de desafios a partir da criacdo ou da melhoria de um produto ou servico com
foco no usuario" (MINAS GERAIS, 2018c). Nessa abordagem, ao se identificar um
determinado problema, € necessario também se aproximar do publico-alvo daquele
problema para entender mais os desafios vividos por este, a fim de pouco a pouco
construir solu¢des, em formatos de protétipo, para testar qual a ideia mais viavel para

atuar sobre o problema - sempre validando os resultados com o cidadao-alvo.
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Figura 3 — Comparacao entre o desenho de projeto sem e com o Design Thinking
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Fonte: MINAS GERAIS (2016)

O primeiro passo para construir a metodologia utilizada pela Scim foi mapear o
que ja estava sendo realizado tanto na iniciativa privada quanto em outros governos.
Para isso, segundo o0s servidores consultados, foram realizadas dezenas de
entrevistas com atores estratégicos para o 6rgéo, dentro e fora do Governo - em
ambito externo, principalmente representantes de universidades, como a Fundagéao
Dom Cabral e a UFMG, centros de inovacéo tecnolégica, como o CTIT-UFMG, e
startups de Belo Horizonte, como a Sympla e participantes do Seed, aceleragéo
idealizada pela Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia
(Sedectes-MG, hoje Sede-MG).

Em ambito intragovernamental, a Scim criou o Radar da Inovagdo (MINAS
GERAIS, 2018), que separava os atores estratégicos para parcerias em trés areas: 0
primeiro nivel, de associagdao, em que constavam 0s parceiros para fomento a
inovagéo dentro do Governo de Minas: fora da Seplag, a Sedectes, responsavel pelo
Seed e pelo Sistema Mineiro de Inovagéo, a Fundagéo Joao Pinheiro, que oferecia

suporte na avaliagdo do Prémio Inova € em capacitagdes para alunos e servidores, e



52

a Prodemge, que buscava construir solugdes inovadoras para o Governo por meio de
sua Sala de Inovacdo, na Cidade Administrativa. Dentro da secretaria, foram
mapeados a Diretoria Central de Desenvolvimento (DCDES), estrutura a época dentro
da Subsecretaria de Gestao de Pessoas e parceira da Superintendéncia no Prémio
Inova; a Superintendéncia Central de Governanca Eletronica e, por fim, o Centro de
Servigos Compartilhados, que até 2018 procurava startups que pudessem solucionar

desafios do érgao ligados a gestéo patrimonial e logistica.

O segundo nivel, de aproximacgao, consistia em atores que a Scim deveria se
aproximar e estabelecer parcerias para a troca de experiéncias e aprendizados -
neles, constava: a) a Escola Nacional de Administracdo Publica, que é considerada
pelos entrevistados uma referéncia nacional no tema de inovagdo em governo, com
diversos artigos produzidos € um dos mais tradicionais prémios da area no Brasil, o
Concurso Inovagdo no Setor Publico, sendo realizado ininterruptamente ha duas
décadas; b) a rede InovaGov, formada por atores do primeiro, segundo e terceiro
setor, além de universidades, cujo objetivo € fomentar e viabilizar a inovacgéo no setor
publico a nivel nacional; e ¢) a Fundacdo de Amparo a Pesquisa € Ensino de Minas
Gerais (Fapemig). O ultimo nivel, por fim, foi o de monitoramento - acompanhar
orgdos que por sua vez poderiam, em algum momento, servir de exemplo e
potencializar as iniciativas da propria Scim. Entre eles, o Banco de Desenvolvimento
de Minas Gerais (BDMG), o BNDES e o InovaTCU, Laboratério de Inovagéo do

Tribunal de Contas da Uniéo.

Apds este ciclo de entrevistas e pesquisas, somadas a experiéncia prévia dos
servidores da equipe, foram identificados como principais abordagens a serem
assimiladas pela Scim a prépria metodologia do design thinking, conforme citado
anteriormente, bem como o0 conceito da metodologia agil da prototipacado: criar a
solugdo em menor escala, para testes dentro das unidades demandantes dos
projetos. Um dos diferenciais, segundo alguns dos entrevistados, foi testar a
metodologia com as rotinas de testes que ela preconiza: foram realizadas dezenas de
oficinas com servidores sobre o tema, e, ao final de cada oficina, eram coletados os
aprendizados gerados e as opinides dos participantes para que, a cada iteracdo, fosse

possivel implementar melhorias ja para as seguintes.
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Um dos maiores insights foi usar o aprendizado como teste para o proprio
amadurecimento da metodologia. A cada vez que iamos em algum érgéo,
estavamos aprendendo o que funciona, o que ndo funciona, para melhorar os
templates que a gente utilizava e até mesmo a propria compreenséo da
metodologia. A cada rodada vocé aprende mais a metodologia e os trabalhos
séo cada vez melhores. A primeira oficina que fizemos foi s6 para a equipe,
uma coisa muito simples. Na segunda ja melhorou. Na décima quinta,
estdvamos fazendo muito melhor, e aprendiamos mais a cada rodada.
Tivemos essa ousadia, trazendo boas referéncias, e sempre nos
aprimorando. (ENTREVISTADO H)

A partir desse ponto, foi criada a metodologia que a Scim assumiu para
estimular a soluc&o de desafios do governo por meio da inovagédo em Minas Gerais,

que consistia em sete principais etapas (MINAS GERAIS, 2018b):

1. Definigcdo do desafio: nessa parte, € necessario se reunir em equipe para
identificar um problema, geral ou do préprio 6rgdo, a ser solucionado nas
préximas fases - esse desafio ndo deve ter respostas simples, superficiais ou
previamente conhecidas.

2. Aproximacgao: identificar atores relevantes e de alguma forma envolvidos
com o desafio, como usuarios de determinado servigco, gerentes responsaveis
por este servi¢o, servidores, patrocinadores, etc. Esses atores s&o divididos em
indiretos, diretos e publico-alvo.

3. Observagao: compreender o perfil, dificuldades e expectativas do usuario
de determinado servigo ao longo de sua jornada até acessa-lo. Nessa fase, €
recomendado ndo somente entrevistar o publico-alvo, mas experimentar junto
a este o passo-a-passo da jornada, de maneira comparavel a utilizada pela
antropologia em imersdes de campo.

4. Redefinigao: com base no aprendizado das etapas anteriores, remodelar o
desafio ou torna-lo mais especifico ou assertivo, adicionando ou removendo
caracteristicas do contexto observado e/ou hipdteses dos pesquisadores.

5. Geragao de ideias: criar ideias para solucionar o desafio, em equipe e de
maneira colaborativa.

6. Selecdo de ideias: nesta etapa, as ideias s&o selecionadas considerando
quatro critérios consecutivos: a) a ideia ser de fato uma solugéo para o publico-

alvo; b) viabilidade técnica, como a de disponibilidade de tempo, estrutura e
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equipe; c) contexto politico e organizacional favoravel e d) viabilidade
financeira.

7. Prototipacao: simular e testar a prestacao do servigo antes da entrega do
produto final por meio de produtos mais simples ou até simplesmente partes
especificas de um produto - como, por exemplo, criacdo de maquetes ou telas,
no caso de um site ou de um aplicativo, para testar e medir a aceitagéo do

usuario.

Com isso, a Superintendéncia, que passou o ano de 2015 sem projetos
estratégicos, conseguiu realizar entregas relevantes a partir de 2016 e que puderam,
na visdo dos entrevistados, gerar resultados e disseminar a inovagao na
administragdo publica estadual, ainda que em menor escala se comparado a gestbes

anteriores.

Nosso trabalho melhorou muito depois que tivemos clareza e dominio do uso
das metodologias - claro que ndo podem ser engessadas também, mas séo
legais até para ganhar a confianca dos 6érgdos. Se vocé chega sem
metodologia, sem orcamento, o servidor do outro érgdo vai pensar “vocé esta
me oferecendo o qué? Equipe capacitada a gente ja tem.” Vocé poder
oferecer essa metodologia, mostrar isso para as pessoas, 0 potencial que
isso tem, é muito importante. (ENTREVISTADA H)

3.5.1. Principais projetos

Serdo analisados, com detalhes, os trés principais projetos da gestéo, segundo
os servidores entrevistados: a Comunidade de Simplificacdo, a Politica de
Simplificacdo (Decreto n® 47.443/18) e o Prémio Inova, além de mencionar outros
projetos, citados pelos préprios colaboradores que estavam lotados a época na
Superintendéncia. Apos a troca de gestao, em 2019, nao foi disponibilizado qualquer
dado sobre os resultados permanentes ou legado deixado por esses projetos -
portanto, o trabalho se propde a relatar somente a estruturacdo, objetivos,
metodologias e funcionamento de cada um, n&o fazendo juizo de valor ou

mensurando o impacto dos mesmos.
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3.5.1.1. A Comunidade de Simplificagéo

Um dos principais projetos da Superintendéncia entre 2015 e 2018 foi
a Comunidade de Simplificagdo, uma rede de servidores estaduais que fomentava
acbes de simplificagdo, desburocratizagdo e modernizagédo no Governo de Minas
Gerais. A Comunidade, atualmente desativada, funcionava em um formato de férum
on-line, que permitia a troca de experiéncias e divulgacdo de eventos entre
aproximadamente mil membros, além da promoc¢do de cursos e capacitacbes. Ao
longo do seu primeiro ano, entre julho de 2017 e julho de 2018, a Comunidade de
Simplificacdo realizou oito eventos (entre workshops, palestras, mesas redondas,

etc.), contando com a participacao de mais de 600 servidores.

Além do férum, a Scim desenvolvia por conta propria para a
Comunidade diversos treinamentos e capacitagbes para os servidores - como
melhoria de processos, gestdo de rotina de processos, Design Thinking aplicado a
Gest&o Publica e inovacgdo na Gestéo Publica, que buscam facilitar a identificagéo de
desafios de governo, encontrar solu¢des, estruturar e desenvolver projetos

inovadores.

Uma coisa que tinha um potencial gigante de dar certo, que eu ndo sei nem
se continuou, foi a Comunidade de Simplificacdo. Quando eu sai, no final de
2018, a Comunidade estava super estruturada, com 60 agentes pelo Estado
jA capacitados. Enchiamos duas plenarias e capacitavamos todo esse
pessoal. Eram projetos que as altas gestbes tinham muito interesse. Na
época, a simplificacdo chamava a atencdo, mais que a inovacdo, por
estarmos no meio de uma crise e o discurso “vender mais” para o contexto
da época. Simplificar também é inovar, 6bvio, mas o discurso era
“simplifiquem aquilo que gasta recursos desnecessarios, facam de forma
mais eficiente, que vocés ja estardo fazendo um grande favor”. E ai, a gente
recrutou 2 agentes de simplificacio por 6rgédo e entidade do governo, fizemos
uma rede ampla, e ai tinhamos uma comunicacido constante com essas
pessoas para mostrarmos como a metodologia funcionava. A gente pediu
para eles mapearem todos os servigos que os 6érgdos deles prestavam, em
parceria com a Governanca Eletronica, até para usar no mg.gov para
disponibilizar os servicos dos 6rgdos disponiveis e 0 passo-a-passo do
processo. A primeira entrega da comunidade foi apoiar os agentes a
mapearem nos 6rgios deles a fazer 0 mapeamento desse processo, ja
identificando os processos que poderiam ser simplificados, e se tinha como
digitalizar esse servigo. (ENTREVISTADA H)
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Somente no periodo de fevereiro a setembro de 2018, foram realizadas 14
oficinas, em diversos 6rgéos estaduais, conforme disposto no quadro 1. As oficinas
tinham, dentre seus objetivos, a apresentacdo da metodologia Design Thinking,
ideacao e prototipacdo de ideias, além da disseminagéo de conteudo e ferramentas
utilizadas. O diferencial do projeto foi oferecer, aos 6rgaos e entidades em que

atuaram, a adequacao ao dia a dia dos servidores.

Entre alguns exemplos, pode-se citar a dindmica com funcionarios das
Unidades de Atendimento Integrado (UAI), entidades do Governo Estadual
responsaveis pela prestacdo de servicos como a emissao de carteiras de identidade,
carteiras de trabalho, certidbes eleitorais, dentre outros, a fim de se identificar, por
meio do design thinking, maneiras mais eficientes de realizar o processo de emisséo
da carteira de identidade ao cidadao. Outra foi realizada juntamente com a Secretaria
de Estado de Direitos Humanos, Participacédo Social e Cidadania de Minas Gerais
(Sedpac-MG) e com moradores de rua, a fim de se idealizar caminhos para a melhoria

de vida dessa parcela da populacao.

Quadro 2 — Oficinas realizadas pela Comunidade de Simplificacdo em 2018

Data Institui¢bes Desafio Objetivo Ideias geradas | Participantes
Seplag-MG, Simplificar 0 processo de
€| SEE-MG, desfazimento  de carteiras | Ideacao 47 26
08/02/2018 | Uemg e ; ae ¢
. escolares inserviveis
Utramig
Sepla o Atender as demandas
28/02/2018 GTF,)AI\/? municipais relativas aos servicos | [deacao 47 9
do Estado por meio do GTAM
Apresentar a
metodologia
e Melhorar o transporte publico de | Design
23/03/2018 | PP Belo Horizonte Thinking, 129 23
ideacao e
prototipacéo
Eﬁglag-hsllgé_ Melhorar a disponibilizagdo de
06/04/2018 | MG, convidores estaduais | o prototpagdo | 18 15
SEDECTES- | 1 hicipais P P
MG, Utramig P




57

Membros da

Realizar um evento sobre

10/04/2018 | COMuNIdade | o lificacio e inovagdo na|'963S40 €|y, 10
de PR A prototipacao
C . | Gestédo Publica
Simplificacao
Funcionarios Apresentar a
da UAI | Emitir Carteira de Identidade | metodologia
20/04/2018 | (unidades para os cidaddos de forma |Design 108 14
Centro e | eficiente Thinking e
Barro Preto) ideacao
Promover ética, integridade e
Servidores transparéncia nas licitacbes e
13/06/2018 contratacdes por  agentes |ldeacdo 86 24
do CSC -
publicos, fornecedores e
cidadaos
Servidores . . . S
inscritos  na Aprimorar 0s servigos prestado_s Dlssemm,agao
04/07/2018 12 Jomada pelo Estado, tornando-os mais | de contetudo e (42 10
~ simples, ageis e eficazes ferramentas
de Inovacéo
Servidores Integrar dados e informacbes Disseminacéo
05/07/2018 mascrltos na | dos orgaos_/(_antldades do Eﬂstado de contetdo e | 40 10
1 Jornada | para simplificar a prestacao de
~ : - ferramentas
de Inovagao |servigcos publicos
18/07/2018 Mem_bros do Aumentg do numero de registros ldeacsio 39 34
Comiterc de nascimento nas Uls
Reduzir a quantidade de
01/08/2018 | Seplag recursos devolvidos pela nao | ..., 59 12
execugdo de convénios de
entrada
06 e Otimizar os procedimentos Ideacio e
Semad-MG [relacionados ao tratamento de gao 95 17
07/08/2018 e . . prototipacao
emergéncias ambientais
16 e | Farmacia de [ Melhorar a qualidade do servico ldeacsio 108 21

17/08/2018

Todos

da Farmacia de Todos
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05 e
06/09/2018

Populacao

de rua,

Sedpac
Seplag

e

- Moradia para a populacdo de
rua

- Protecdo integral das
gestantes e mies em situagéo
de rua

-Continuidade do tratamento de
saude para a populacido em
situacdo de rua, especialmente
em caso de alta hospitalar
- Inclusdo das pessoas em
situacdo de rua nas
cooperativas e associacbes de
catadores de materiais
reciclaveis, estimulando e
fortalecendo a sua atuacéo

Ideacdo
prototipacéo

e

120

37

Fonte: Dados cedidos pela SCIM. Elabora¢io prépria.

3.5.1.2. O Prémio Inova Minas Gerais

O Prémio Inova Minas Gerais € um concurso anual, realizado pela Seplag-MG

e organizado pela SCIM, que premia ideias e iniciativas relacionadas a melhoria das

politicas publicas desenvolvidas em prol do cidadao e da gestao governamental. Em

seu ultimo aparato juridico da gestéo, o Edital Seplag/lSCPGP N°. 01/2018, constam,

como objetivos:

1.1.1. Estimular a proposicdo de ideias inovadoras e a implementacio de
iniciativas de sucesso, que promovam acbes de simplificacdo e
desburocratizacido de processos governamentais, visando a transformacéo e
a melhoria dos servigos publicos com foco nas necessidades dos usuarios;
1.1.2. Estimular o desenvolvimento de ideias/iniciativas alinhadas a estratégia
governamental, que agreguem valor as atividades de érgdos e entidades do
Poder Executivo Estadual, por meio da inovagéo tecnolégica, social e de
Servigos;

1.1.3. Reconhecer, valorizar e premiar os servidores publicos, empregados
publicos, estagiarios e bolsistas que atuam de forma criativa e proativa com
a apresentacdo de experiéncias e a formulacdo de ideias passiveis de
implementacdo na Administracdo Publica Estadual;

1.1.4. Incentivar a criacdo, o fortalecimento e a disseminacao de uma cultura
de inovacdo da gestio publica e sensibilizar a Administracdo Publica para a
importancia da geracdo e compartilhamento de experiéncias, conhecimentos
e informacdes;

1.1.5. Proporcionar a aproximacdo e o alinhamento de diferentes 6rgdos e
entidades, fomentando a atuacdo integrada e eficiente do Poder Executivo
Estadual. (MINAS GERAIS, 2018).
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O Prémio Inova inicia-se em 2016, em substituicdo ao Prémio Exceléncia na
Gestao Publica, mencionado anteriormente. Entre 2016 e 2018, destaca-se, pela
primeira vez, a participacao social indireta, a partir de demandas coletadas nos Féruns
Regionais vigentes, e a insercao de desafios, em edital, alinhados ao Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado 2016-2027, uma tentativa de, na visao de Silva (2017),
colocar a inovagado como estratégia governamental. O Prémio, além disso, foi unido
ao Ciclo de Inovacéo para que os melhores projetos fossem encaminhados para os
orgaos respectivos e tivessem implantac&o priorizada. Entretanto, uma das pessoas
entrevistadas mencionou que o Ciclo ja ndo estava funcionando desde 2015, e ndo

havia mais incubacéo e estruturacao dos projetos desde a transicdo do governo.

Figura 4 — Fluxograma do Prémio Inova entre 2016 e 2018
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Fonte: SILVA (2017)

Apesar de ndo haver literatura substantiva a respeito dos resultados
alcancados pela iniciativa, Custodio, Silva, Otoni e Fraiha (2017) consideram que o
Prémio € universal ao atender “todo aquele integrante do Poder Executivo estadual
que se interessar’, além de fomentar a discuss&o sobre inovacao no setor publico no
Estado de Minas Gerais e propiciar aos servidores que sejam 0s agentes de mudanca
dos seus 6rgdos. Em 2018, foram 159 trabalhos inscritos, sendo 73 na categoria

Iniciativas Implementadas de Sucesso e 86 Ideias Inovadoras Implementaveis.
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3.5.1.3. Politica de Simplificagéo

O Decreto n°® 47.441, de 3 de julho de 2018, € um dos resultados colhidos pela
Scim. Esse aparato juridico institui a politica de simplificacdo administrativa por todo
o Estado, estabelecendo, também, parametros e diretrizes para a prestacdo dos

servicos publicos.

De acordo com a Secretaria, a proposta do decreto foi colocada em consulta
publica, tendo sido alcangada a terceira maior participacéo deste sistema no Estado.
A proposta do decreto foi formulada por meio de um grupo de trabalho constituido pela
Seplag-MG, Ouvidoria Geral do Estado (OGE-MG) e Controladoria Geral do Estado
(CGE-MG). Além de ser elaborada a proposta, o grupo buscou identificar agbes para
a simplificacdo administrativa, a fim de garantir e aprimorar a participacéo, a protecao

e a defesa dos direitos dos usuarios dos servigos publicos.

O decreto, de acordo com o seu art. 3° possui, como algumas de suas
diretrizes, a atuagdo integrada e colaborativa dos érgaos e entidades do Poder
Executivo estadual na prestacdo de servigos publicos, a gestdo integrada de dados,
informacdes oficiais e canais de atendimento dos usuarios dos servigos publicos, a
simplificacdo de procedimentos internos e a linguagem simples e compreensivel em
seus processos, além da utilizacdo de tecnologia, economicidade, dentre outras

orientacdes.

Do ponto de vista estrutural, a politica de simplificacéo, a partir da publicagdo
do decreto, é coordenada por dois comités: o gestor, responsavel por promover a
orientacdo, de forma global e estratégica, das ag¢des de simplificacdo a serem
implantadas, observadas as diretrizes governamentais e as propostas de simplificacéo
apresentadas pelos 6rgéos e entidades do Poder Executivo estadual; e 0 executivo,
responsavel pelo planejamento, coordenacdo e monitoramento da execugdo das
acdes de simplificacdo no ambito do Poder Executivo estadual. Ambos contam com
representantes da Seplag, OGE e CGE - assim como na formulagéo do grupo de

trabalho.
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Outro ponto importante é a previs&o da utilizacdo dos meios eletrénicos no
setor publico estadual — tanto no agendamento para atendimento presencial quanto
na adocdo preferencial destes meios na prestacdo do servico e na emissédo de
documentos. Para isso, € prevista a criagdo de uma Carta de Servigos ao Usuario,
disponivel nos sitios eletrénicos dos 6rgdos estaduais, na qual deve constar os
servigcos oferecidos; requisitos, documentos, formas e informacdes necessarias para
acessar O servigco, principais etapas para processamento do servigo; previsdo do
prazo maximo para a prestacdo do servigo; forma de prestacdo do servi¢o; além de
locais e formas para o usuario apresentar manifestacdo sobre a prestacdo do servigco

ou sobre a conduta de agentes publicos.

3.5.1.4. Qutros resultados alcangados

Um resultado alcangcado pela Scim, até julho de 2018, diz respeito a
implantacéo do Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI), plataforma criada e cedida
gratuitamente pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4). O sistema
apresenta como vantagens a inovagcdo, a economia do dinheiro publico, a
transparéncia administrativa, o compartilhamento do conhecimento produzido e a
sustentabilidade. O SEl ja foi implantado em 61 6rgéaos e entidades da Administragao
Estadual de Minas Gerais e cerca de 400 mil documentos foram gerados digitalmente

no sistema até setembro de 2018.

Foi realizada, ainda, uma parceria com o TIMG para a desburocratizagéo dos
cartorios e erradicacdo do sub-registro civil, visando a realizagdo de a¢gbes conjuntas
que possibilitem otimizar os procedimentos necessarios para o registro de imoveis e
emisséo de certiddes, bem como a erradica¢ao do sub-registro civilem Minas Gerais.
O Comité Gestor Estadual de Politicas de Erradicacdo do Sub-Registro Civil de
Nascimento e Ampliacdo do Acesso a Documentacao Basica (Comiterc) alcangou a
marca de 54 Unidades Interligadas (Uls) implantadas nos hospitais e maternidades
de Minas Gerais em junho/2018, totalizando 155.458 certidbes emitidas. A SCIM
participou da articulagdo com cinco hospitais particulares de Belo Horizonte e Nova
Lima que ja implantaram a Ul, além de ter participado da capacitacéo da equipe da

Maternidade Neocenter, inaugurada em agosto de 2018. O projeto foi o vencedor, em
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2015, do Prémio de Direitos Humanos da antiga Secretaria Nacional de Promogéao
dos Direitos Humanos da Presidéncia da Republica, a maior condecoracdo do
governo brasileiro as instituicdes e pessoas que empreenderam agdes relevantes para

a promocao e defesa dos Direitos Humanos no pais.

Por fim, para a ocasi&o do evento de 1 ano de langamento da Comunidade de
Simplificacdo — a 12 Jornada de Inovacgéo, realizada nos dias 04 e 05 de julho de 2018
— a SCIM publicou a Coletanea de Inovagcéo e Modernizacdo na Gestdo Publica,
composta por trés livros, sendo eles: o Guia para Inovacéo na Gestéo Publica, que
traz metodologias e ferramentas para criar, identificar, estruturar e implementar ideias
inovadoras, a partir das quais o servidor podera se inspirar para promover a inovagao
na sua organizagao e ajudar sua equipe a entregar melhores resultados; o Guia para
Gestéo de Processos, que aborda o ciclo de gestdo de processos, apresenta um
modelo de maturidade e aspectos da governanca de processos, que irdo contribuir
para o desenvolvimento de a¢des para a gestdo e inovagcdo em processos pelos
diversos 6rgaos e entidades do estado; e o Guia para Modelagem Organizacional, que
apresenta orientagdes para a estruturagcao e reestruturacéo organizacional, visando
auxiliar os 6rgéos e entidades a alcancar seus objetivos estratégicos e cumprir com

sua missao de forma a gerar as entregas, resultados, servigos e produtos pretendidos.

"Em 2016, a outra diretoria [de processos] chegou com uma metodologia
muito pronta. E a gente, da area de projetos de inovacéo, ainda nao tinha
essa metodologia tdo definida. Estavamos comecando a trabalhar com
design thinking, mas nao tinha algo estruturado, escrito, esquematizado. Isso
foi uma coisa que a gente desenvolveu ao longo de 2017 de maneira mais
intensa, e que foi um periodo muito bom pois estavamos muito engajados
nesse produto - fazer o Guia de Inovacgéo. E ai, a partir do momento que a
gente aprendeu a fazer design thinking, nos apaixonamos pela metodologia,
vimos que poderia ser muito transformador, tanto para nés quanto para os
orgéos, e ai comegamos a rodar isso e oferecer isso para os 6rgdos. A
demanda foi se criando, e ai, no final de 2018, ja havia muita demanda para
nossas oficinas e nosso apoio, para gerar ideias inovadoras e
desenvolvimento de projetos. " (ENTREVISTADA H)
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3.6.2019 - ATUALMENTE: A REESTRUTURACAO DA INOVACAO EM GOVERNO

A transicido de governo ocorrida em 2019 trouxe um novo cenario para a
inovagcdo em setor publico: sua valorizacdo enquanto aspecto fundamental para a

formulacao de politicas publicas € a maior eficiéncia da administracdo.

A principal analise ocorre no PMDI 2019-2030. No documento, consta como
uma das quatro principais bandeiras da estratégia governamental o "Governo eficiente
e inovador a servico das pessoas' (MINAS GERAIS, 2019). Na bandeira, é
preconizado pelo governo que a futura gestdo deve ser capaz de lidar com problemas
sociais complexos e fornecer, a sociedade, servicos mais "responsivos, transparentes
e sustentaveis". Essa bandeira prevé, ainda, a colaboracdo entre setores (nao
somente governamentais), a integracao da gestao, o fomento a tecnologia e a redugéo
de custos para gerar valor publico ao cidad&o - considerando, também, a avaliacéo
recorrente das politicas publicas. Por fim, uma das diretrizes dadas a Seplag,
enquanto entidade de apoio e suporte as areas finalisticas, € a da conducio da
"implementacéao de simplificacéo de processos, de inovagdes e tecnologias digitais na
administragdo publica", tanto visando melhorar os servigos publicos quanto reduzir

seus custos.

Em relagdo ao PPAG 2020-2023, sao dois 0s programas inovadores em que a
Scim é responsavel direta ou apoiadora, que também ser&o analisados nas proximas

se¢des. Sua descrigdo e orgamento sdo destacados conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — Programas relacionados a inovacdo em governo com atuagéo da Scim no PPAG 2020-
2023

Nome do . Orgamento
Descricao
programa/acéo em 2020

Minas Atende | Transformar a prestagdo dos servicos publicos dando foco no | R$

(Programa) cidaddo por meio de préticas inovadoras, solucdes digitais, | 44.669.720,00
simplificacdo de procedimentos, parcerias e ampliacdo de canais
de atendimento, de modo a oferecer melhor experiéncia e menor

custo ao usuario.
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Promogédo da | Aprimorar a agdo governamental a partir do fomento, promocéo, | R$

Inovacdo na | coordenacdo e apoio ao desenvolvimento de solu¢cdes de | 1.999.324,00
Gestdo Pablica | inovacdo e modernizacdo dos processos de trabalho e dos
(Acao) servicos publicos com foco nos usuarios.

Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS (2019¢)

Em uma analise mais aprofundada do PPAG, utilizando documentos internos
do préprio 6rgéo, foi constatado que, para a acdo da Promogado da Inovacéo e
Modernizagcdo na Gestédo Publica, toda a despesa empenhada foi utilizada para
pagamento dos vencimentos e bonificacdes dos servidores. Ou seja, em um primeiro
momento, apesar do aumento de mais de 20 vezes do orcamento em comparacéo a
gestdo anterior, ainda ndo havia e ha recursos disponiveis para investir em novos
projetos. O que mudou, principalmente, de acordo com entrevistados, foi a
proatividade da superintendéncia de buscar parcerias com 6érgaos que tivessem

recursos suficientes para implantar a inovagao em seus processos.

"A gente conseguiu, na minha opinido, dar um pontapé nos nossos projetos,
porque a gente acabou se juntando, informalmente, a equipe da
[Subsecretaria de] Governanca Eletrdnica e participando de quase que de
todas as entregas que tém dentro do Minas Atende, principalmente na parte
de experiéncia do usuario. E ai € como se a gente fosse uma parte de
inovacdo dentro da area de governanca. Mas foi esse apoio, essa parceria,
que fez com que a gente conseguisse implantar muito mais coisas, e com
muito mais resultados, nesses ultimos dois anos." (ENTREVISTADA A)

Apds a transicdo de governo, ocorrida no inicio de 2019, foi definido um novo
desafio orientador para os quatro anos seguintes de gestdo: “Como disseminar a
cultura de inovacéo e transformar a acdo governamental para que os usuarios internos
e externos tenham acesso a uma gestao publica empatica, eficiente e eficaz?” (MINAS
GERAIS, 2019). O érgéo, entdo, entendeu que o caminho para a solugéo seria por

meio de quatro objetivos:

a) Projetos de Transformacao: transformar a acdo governamental e os
servigos publicos prioritarios gerando valor para o usuario;
b) Projetos de Disseminacgao: disseminar e fortalecer a cultura de inovacéo na

gestao publica;
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c) Modelagem de estruturas organizacionais: fomentar a modelagem de

estruturas com foco na eficiéncia e eficacia organizacional;

d) Simplificac&o: coordenar a implantagéo da Politica de Simplificagdo.

Apds definidos o desafio e o0s quatro principais objetivos, 0 inicio da

estruturacdo da inovacdo em governo na nova gestao se deu por meio, assim como

na transicdo de governo anterior, de um mapeamento de atores estratégicos para o

tema em Minas Gerais, denominado “Mapa de Atores”. Nele, érgéos publicos,

empresas privadas, bem como entidades do terceiro setor, foram separadas em

publico-alvo, atores diretos e atores indiretos.

Figura 5 — Mapa de Atores elaborado pela Scim em 2019
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No Mapa,

s&0 considerados trés principais publicos-alvo:
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superintendéncia, os usuarios de servi¢os publicos e os servidores publicos estaduais,

ainda que nao sejam feitas maiores diferenciacdes entre os diversos tipos de cargos

ou fungdes existentes no Governo.
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Como atores diretos, ponto importante foram as cinco separagdes realizadas
entre eles: aqueles governamentais, da alta gestdo e/ou centrais (como, por exemplo,
o Secretario de Planejamento, dirigentes maximos dos 6érgéos e Assessores
Estratégicos); atores governamentais “diversos e relevantes” (citando érgaos ligados
a ciéncia, inovacao e tecnologia, como a Prodemge, a Fapemig e a Secretaria de
Desenvolvimento Econémico); atores governamentais ligados a pesquisa (UFMG,
UEMG e Fundac&o Jodo Pinheiro); atores governamentais com “interlocucéo direta
com o cidadao”, sendo citada somente a Ouvidoria-Geral do Estado, e atores do
primeiro ou segundo setor referéncias em inovacéo (como startups e laboratérios de

inovagao).

Por fim, como atores indiretos da inovagéo em governo em Minas Gerais, foram
citados érgéos, empresas e organizagcdes que, ainda que niao apresentem uma
relacéo clara entre si, fomentam a inovagao, possuem um
publico/integrantes/colaboradores interessados no tema, ou apresentam relevancia
em governo ou para o cidadao. Foram citados, por exemplo, 0 Movimento Empresa
Junior, a Fundagéo Dom Cabral, a Escola Nacional de Administracdo Publica e até

mesmo o proprio Governador do Estado de Minas Gerais.

3.6.1. Principais projetos

A partir de 2019, foram idealizados e desenvolvidos diversos projetos nos
quatro objetivos orientadores — os Projetos de Transformac&o (aos quais sera dada
maior énfase de analise nos préximos tdpicos), a disseminacdo da cultura de
inovagéo, a modelagem de estruturas e a Politica de Simplificagdo. A seguir, seréo
abordados os respectivos objetivos, bem como resultados alcangados nos ultimos
dois anos. Nao foram considerados, para fins de analise, projetos cancelados apos
decisdo estratégica da alta gestdo ef/ou responsaveis da Scim ou 6rgéos

parceiros/demandantes dos projetos.
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3.6.1.1. Projetos de Transformagéo

Na nova gestéo, destaca-se o aprimoramento da metodologia desenvolvida
para os projetos de inovagdo entre 2015 e 2018. Além de a Superintendéncia
continuar utilizando as abordagens de design thinking e prototipacgédo, foi, pela primeira
vez, implantada a metodologia do design da experiéncia de usuario em projetos

realizados em parceria com outros 6rgaos.

O design da experiéncia de usuario, segundo a Interaction Design Foundation
(2020), € o processo de criacdo de novos produtos/servicos que envolve ndo somente
o projeto deste, mas sua relagdo com o usuario final — desde 0 inicio de sua jornada
(a necessidade que o leva a utilizar o produto/servigo), até o que 0 usuario sente ao
utiliza-lo, consciente ou inconscientemente (sentimentos como agilidade na resposta
de um servigo ou a impaciéncia/ansiedade ao n&o conseguir o0 resultado esperado,
como a emissdo de um documento em tempo habil). Aplicado em governo, e esse
ponto sera visto nos proximos tdpicos, o design da experiéncia de usuario permite,
por exemplo, coletar informagdes sobre como o cidadao utiliza o aplicativo oficial do

Governo de Minas, o mg.app, ou sua relacdo com 0s sites e canais governamentais.

Outro ponto importante a ser enfatizado no presente trabalho é que uma das
acbes de destaque idealizadas e desenvolvidas pela Superintendéncia em projetos
de transformagéo é o LAB.mg — Laboratério de Inovagdo em Governo de Minas
Gerais. Ndo ha, no dia a dia da Superintendéncia, uma distingéo clara entre o que é
responsabilidade do Laboratério de Inovagéo e 0 que € responsabilidade da Diretoria
Central de Inovacdo em Acdo Governamental, do prépria Scim. Portanto, para
simplificar o entendimento, o LAB.mg sera considerado o brago da Scim para a

execucao de projetos de transformagao em governo.

3.6.1.1.1. O Laboratério de Inovagao em Governo de Minas Gerais

O Laboratério de Inovagcédo em Governo de Minas Gerais, criado na segunda
metade de 2019, foi instituido pela Portaria Conjunta Seplag/FJP n° 38, de 1° de

setembro de 2020. Seu objetivo é ser uma iniciativa tanto de execuc¢éo de projetos
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inovadores, quanto de disseminacao da cultura de inovacéo, a fim de contribuir com

a "resolucdo de desafios publicos do governo estadual'”.

Segundo a portaria, compete ao Laboratorio:

"l - Desenvolver, conduzir, executar e apoiar projetos inovadores que visem
a resolucdo de desafios publicos e/ou a melhoria de servicos publicos;

Il — Disseminar a cultura da inovac¢io, por meio do fomento e da promocao
de treinamentos, seminarios, workshops e oficinas, bem como da elaboracéo
de artigos, livros, cartilhas e outros materiais de divulgacao de ferramentas e
cases de inovacao;

lll - Disseminar suas atividades e resultados por meio de noticias, relatérios
e organizacdo de eventos, difundindo interna e externamente projetos,
praticas e métodos inovadores;

IV — Dialogar com atores do ecossistema de inovac¢do, no intuito de
estabelecer conexdes e parcerias para difundir as acdes do LAB.mg e para
mapear programas e projetos inovadores desenvolvidos no ambito do setor
publico no Brasil e no mundo;

V - Criar um ambiente favoravel a inovacdo, propiciando conexdes,
construcdo colaborativa e aprendizado;" (MINAS GERAIS, 2020)

O LAB.mg € uma instituicdo conjunta, formada pela Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo de Minas Gerais e a Fundac¢do Jo&o Pinheiro. Nesse sentido,
a portaria prevé que ambos 0s entes devem gerir e acompanhar os trabalhos,
identificar novos parceiros e projetos para o 6rgdo, além de "propiciar 0s meios
necessarios para a realizacdo de projetos e para acbes de disseminacdo da

inovacgao".

Nesse sentido, a governanca do Laboratério é exercida de maneira
compartilhada em trés niveis:

a) o Conselho Gestor, formado pela/o Presidente da Fundagéo Joéo Pinheiro
e alo Subsecretaria/o de Gestéo Estratégica da Seplag-MG: responsavel
pelo alinhamento estratégico entre as agdes do Laboratério e a estratégia
governamental, define diretrizes de atuag&o do 6rgéo, seus projetos e acdes
e, ainda, fechar parcerias para o LAB.

b) o Comité Executivo, formado pela/o vice-presidente da Fundacé&o Jo&o
Pinheiro, o/a Diretor/a-geral da Escola de Governo da Fundagdo Joéo

Pinheiro e pela/o Superintendente da Scim: responsavel por assegurar o
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patrocinio as a¢des do LAB e a execugdo dos projetos, deve também
monitorar indicadores do laboratério, apoiar a captagdo dos parceiros e
projetos e, ainda, realizar a intermediacado das demandas da equipe de
gestéo junto ao Conselho Gestor.

c) a Equipe de Gestdo, formada por servidores lotados das unidades
respectivas da Seplag (Scim) e Fundagdo Jodo Pinheiro (Assessoria de
Inovacgéo) e coordenada pelo/a Diretor/a Central de Inovacdo da Acgéo
Governamental da Scim e pelo/a Assessor/a de Projetos de Inovacgéo da
Escola de Governo da FJP: responsavel pela execugédo, de fato, dos
projetos e acbes do LAB, bem como da captacdo e triagem de novas

demandas, submetidas para apreciagéo e aprovagéo do Conselho Gestor.

A metodologia utilizada pelo Laboratorio, ainda, consiste em 5 grandes etapas:
a selegcao e priorizagdo do projeto, alinhamento entre demandante e equipe
executora da Scim, aproximagdo, cocriagcdo e/ou execugdo, implantagao e, por

fim, 0 acompanhamento e medigao de resultados.

A selecdo destes projetos ainda ndo segue um processo estabelecido, como
uma chamada de projetos recorrente ou editais de captacdo. Atualmente, novos
projetos sdo assimilados pelo Laboratério por meio de requisicbes dos proprios
orgaos, e conforme viabilidade de equipe e aprovacéo da Subsecretaria de Gestéo e
Apoio a Politicas Estratégicas. A seguir, ha o alinhamento com os 6érgéos

demandantes, em reunides com a alta gestao e responsaveis pelas areas respectivas.

Apds o alinhamento, a equipe do Laboratério decide qual o préximo passo a
ser tomado: a metodologia permite n&o somente que a equipe n&o precise seguir uma
l6gica linear no processo, mas que possam retomar etapas conforme necessario: um
projeto pode comecar da aproximacao, da cocriacdo ou diretamente da execucao,
bem como iniciar com a cocriagdo, mas retomar a aproximagao caso necessario, para
garantir os resultados esperados no alinhamento, em um formato similar ao de um
ciclo PDCA.
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Por fim, a implantacao pela unidade demandante ocorre conforme cronograma
e disponibilidade do 6rgdo. O acompanhamento dos resultados, ainda incipiente no
momento da elaboragdo deste trabalho, € realizado por meio de pesquisas de
feedback.

Figura 6 — Metodologia do Laboratério de Inovacdo em Governo de Minas Gerais
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Fonte: Laboratério de Inovagdo em Governo de Minas Gerais (2020)

3.5.1.1.2. Projetos e resultados alcan¢cados pelo LAB.mg

Em 2019, foram realizados quatro projetos: a avaliagdo da Experiéncia do
Usuario no Terminal de autoatendimento UAI (SUBGOVES/SEPLAG); o apoio para
melhoria da experiéncia do usuario no ambito do projeto do Boletim Escolar Digital,
em parceria com a Subgoves e a Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais;
o Projeto de Transformacao do Monitoramento e Avaliacdo de Politicas publicas, em

parceria com a FJP; e o Projeto de Transformacéo dos Servicos de Registro de
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Estabelecimentos de Produtos de Origem Animal e de Registro de Rétulo de Produtos

de Origem Animal, em parceria com o IMA.

Em ordem cronolégica, o Projeto de Transformacdo dos Servigos de
Registro de Estabelecimentos de Produtos de Origem Animal e de Registro de
Rétulo de Produtos de Origem Animal, em parceria com o Instituto Mineiro de
Agropecuaria, foi 0 primeiro a ser iniciado — antes mesmo da criagédo do LAB.mg. O
projeto foi iniciado em maio de 2019 e possuiu quatro etapas: a imers&o, a ideacao, a
experimentacao e a implantagdo. Apesar de, no projeto, haver etapas relacionadas a

simplificac&o do servico, sera tratado integralmente somente no presente topico.

A imersao foi um processo com duragdo de trés semanas, entre maio e junho,
e objetivou entender o servico sobre varias perspectivas e criar empatia com o usuario.
Para isso, foi dividida em dois eixos: a) compreender o processo, realizando o
levantamento dos principais atores relacionados ao servigo;, a identificacdo das
principais etapas, a analise da legislacdo vigente, sites e sistemas; o levantamento
dos quantitativos do servico e benchmarking; e b) captar percepcgdes, entrevistando
usuarios do servigo e funcionarios do IMA, além de realizando a consolidacdo das

principais duvidas recebidas nos canais de atendimento.

Apds a imers&o da equipe da Scim, foi constatado que algumas das principais
dificuldades com o referido sistema foram a baixa compreenséo de informacdes, por
vezes até incorretas, funcionarios do 6rgédo mal preparados € processo demorado,
sendo que a maioria dos entrevistados relatou um tempo de até dois anos para obter
o registro esperado. Os aprendizados foram utilizados para a fase de ideac&o — gerar
e cocriar ideias e propostas de solucido para o desafio alinhadas as expectativas do

usuario.

A ideacdo durou duas semanas, entre 17 e 28 de junho. A primeira etapa foi
uma oficina, com 27 participantes de o6rgaos relacionados (como o proprio IMA, a
EMATER e a SEAPA-MG), e cujo principal desafio orientador foi “Como transformar o
servico de registro de estabelecimentos processadores de produtos de origem animal

para os proprietarios de agroindustria do estado de Minas Gerais visando simplificar
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a prestacdo do servico com foco no usuario?”. Das 123 ideias geradas, foram
selecionadas as 50 principais (com maior potencial de impacto) para orientar a fase

de experimentacéo.

A fase de experimentacdo teve duragcado de 4 semanas, durante todo o0 més de
julho, e buscou desenvolver as ideias selecionadas e transforma-las em algo concreto
a ser testado, antes da implantacdo. As duas alternativas a serem testadas foram o
uso da funcionalidade de peticionamento eletrénico do SEI e a possibilidade de
integragéo e disponibilizag&o do servigo pela plataforma da REDESIM, Rede Nacional
para a Simplificacdo do Registro e da Legalizacdo de Empresas e Negocios do
Governo Federal. Para isso, foram criados um ambiente de teste no SEI, estruturado
e testado para o peticionamento eletrénico do registro de estabelecimento
processadores de produtos de origem animal, e um alinhamento para
institucionalizagéo de Termo de Cooperacéo junto a Jucemg para ser criada uma base

de dados compartilhada.

Por fim, a implantacdo do projeto de transformac&o ocorreu por meio do
redesenho dos processos do IMA, a fim de se simplificar 0 processo vigente e permitir
ao cidadao realizar sua requisicao digitalmente, e pela criacdo de um certificado
digital, emitido gratuitamente e instantaneamente ao produtor apds revisdo e
validagao dos documentos solicitados. Ao final do processo, foram reduzidos, no total,
de 28 para 16 o numero total de documentos solicitados, sendo 14 deles para

estabelecimentos e 2 para pessoas fisicas.

O Projeto de Transformagao do Monitoramento e Avaliagdo de Politicas
Publicas, em parceria com a Fundagdo Jo&o Pinheiro, ocorreu a partir de junho de
2019. O objetivo do projeto foi auxiliar no levantamento de ideias e propostas utilizadas
para a reestruturacdo dos processos e metodologias de Monitoramento e Avaliacéo
das politicas publicas do Estado de Minas Gerais. Foram quatro etapas: o alinhamento
inicial entre a equipe do LAB e a Fundac&o Jo&o Pinheiro, a definicdo do desafio, a

oficina de ideac&o e a elaboragdo do plano de ac&o para o demandante.
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O desafio definido foi “Como estruturar um sistema de MeA que institucionalize
o uso de informagdo e conhecimento pelos gestores e técnicos na produgdo de
politicas publicas mais eficazes, efetivas e eficientes para a populagéo mineira?”. Com
isso, foi realizada a oficina de ideacgao, cujo fim foi construir coletivamente ideias e
propostas de solu¢des para o desafio proposto, contando com 19 participantes, entre
pesquisadores da Fundac&o Jo&o Pinheiro e servidores da Seplag-MG. O resultado
apresentou menor complexidade em relagdo aos outros projetos realizados no mesmo
ano: a entrega foi de um relatério com sugestdes de ideias coletadas para apoiar no

desafio, mas ndo houve implementagdo com apoio do Laboratério.

O projeto Boletim Escolar Digital teve, como objetivo, captar percepgdes e
feedbacks quanto ao Boletim Escolar Digital, recurso disponivel no mg.app, de modo
a orientar e tornar o0 processo de desenvolvimento da funcionalidade mais
participativo. Destaca-se, nesse projeto, 0 seu inicio ja na experimentacdo apds o
alinhamento, entre 1° de novembro e 13 de dezembro de 2019, visando coletar

opinides dos usuarios e orientar as agdes de aprimoramento do produto/servico.

No projeto, foram realizados dois ciclos de teste da funcionalidade: o primeiro,
com servidores da Secretaria de Educagéo e o segundo, com pais de alunos de
escolas publicas estaduais. No primeiro ciclo, foi constatado que, apesar de o acesso
ao boletim ser um processo rapido e intuitivo, o procedimento para acesso dos pais
as notas n&o é trivial, alguns icones de disciplinas ndo estavam corretamente
relacionados e, ainda, havia outras possibilidades de melhoria: disponibilizar o
histérico de notas referente aos anos anteriores, sinalizar com cor notas e frequéncias
criticas, disponibilizar a utilizagdo do aplicativo para consulta do boletim de outros
alunos além dos que estdo cursando o ensino regular, emitir alerta de abandono
escolar, disponibilizar matriz curricular e calendario escolar. Alguns dos servidores da
SEE-MG, ainda, consideraram que ainda s&o limitados os conhecimentos
disseminados entre os atores envolvidos sobre a natureza do projeto, seu objetivo

final e a “transformacgéo social que o Boletim Digital pretende alcancar”.

O segundo ciclo, ja com o publico-alvo da funcionalidade, foi realizado com pais

de alunos de escolas estaduais; porém, estes também eram servidores a época na
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SEE e néo foi considerado um possivel viés na elaboragéo do relatorio final do projeto.
Esse ciclo consistiu em trés etapas: uma entrevista, para tragar habitos e expectativas
do usuario, o teste de usabilidade do Boletim Digital e uma entrevista apds a
experiéncia no aplicativo. Foi constatado que, embora os entrevistados tenham
navegado com facilidade pela ferramenta, alguns dos recursos nao conseguiram ser
acessados e foram elencados como aspectos criticos a ndo aceitacdo dos filhos
quanto ao uso da ferramenta pelos pais, por ser considerada uma forma de
‘vigilancia®’, a lentiddo da internet, a complexidade da ferramenta, bem como a
confiabilidade e temporalidade das informagdes. Como resultado, foi entregue um
relatério consolidado para o demandante do projeto, a SUBGOVES/Seplag, a fim de
orientar 0 redesenvolvimento da funcionalidade — parte externa a equipe do

Laboratério.

Finalmente, a avaliacdo da experiéncia do usuario no Terminal de
Autoatendimento UAI foi um teste realizado em campo, para 0 mesmo demandante,
a fim de medir as interacbes e dificuldades de o cidad&do acessar um novo protdtipo
do sistema do terminal de atendimento informatizado nas Unidades de Atendimento
Integrado. O teste ocorreu em dezembro de 2019, no Posto UAI Praca Sete, com 25
entrevistados, principalmente entre as faixas de 30-39 anos e 40-49 anos (44% do
total).

Figura 7 — Prot6tipo das telas do sistema do terminal de autoatendimento UAI
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Fonte: MINAS GERAIS (2019).

No ciclo de testes, foi constatado que alguns usuarios apresentaram
dificuldades para acessar 0 servigco esperado devido ao numero de op¢des na tela,
em um caminho nem sempre intuitivo — e que alguns dos servicos eram muito mais
utilizados que outros. Portanto, como resultado, foi também entregue um relatério para
a SUBGOVES/Seplag-MG, além de uma proposta de mudancga de tela com base no

aprendizado adquirido.

Figura 8 — Remodelagem da tela do menu inicial do sistema do terminal de autoatendimento UAI
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Fonte: MINAS GERAIS (2019).

Entre os resultados entre janeiro e outubro de 2020, destacam-se oito projetos
concluidos: os testes de usabilidade do Cartdo de Vacinas Digital e do B.O. digital
(SUBGOVES/SEPLAG) e do Simplifique (OGE), a reestruturacdo da atuacéo da
Geréncia de Extensdo e Relagdes Institucionais (FJP), o projeto de Melhoria da
Gestéo de Florestas Plantadas (IEF/SEMAD), o acesso a documentacé&o basica
(SEDESE), a reviséo do site da Lei Robin Hood (FJP), e a reestruturacéo do Portal
MG (SUBGOVES/SEPLAG). Somente os cinco primeiros possuem informagdes
consolidadas disponiveis para acesso na rede interna e serdo analisados no presente

trabalho.
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Os testes de usabilidade foram projetos cuja atuacéo n&o era relacionada a
implantagcéo direta do projeto junto ao demandante. Seu objetivo, unicamente, foi
validar, assim como em projetos semelhantes em 2019, a experiéncia do usuario junto
a plataformas e ferramentas digitais do governo; a entrega, nestes casos, foram
relatorios com o resultado da interagdo do cidadao com a solugdo desenvolvida pelo

orgao, bem como sugestdes de melhorias futuras.

No caso do Cartdo de Vacinas Digital, foram realizadas entrevistas com 4
usuarios entre 03 e 05 de margo de 2020, visando, primeiramente. identificar habitos
e comportamentos relacionados a vacinac&do. Apds essas perguntas, a ferramenta foi
disponibilizada para teste, sendo atribuidas “missdes” para cada entrevistado, como
consultar vacinas por faixa etaria, inserir informag¢des das vacinas e adicionar novos
perfis de usuario. Enquanto os entrevistados utilizavam a ferramenta, a equipe do
laboratdrio observou a interagdo de cada um com esta, identificando facilidades e

dificuldades do uso, para, posteriormente, sua experiéncia ser medida e consolidada.

Com isso, as melhorias identificadas e sugeridas no aplicativo foram
relacionadas ao design das telas e insercao de informagdes de vacinagao para reduzir
falhas de comunicagéo entre o governo e o cidadao, além de envolver a Secretaria de
Estado de Saude nas a¢des de desenvolvimento da ferramenta, buscando integrar

esforcos e agregar conhecimentos técnicos relacionados a tematica.

O teste de usabilidade do B.O digital ocorreu entre 15 e 29 de maio de 2020,
com oito entrevistados de diferentes faixas etarias, e seu principal objetivo foi analisar
a interagdo dos usuarios com o aplicativo MGApp durante a tentativa de registro de
boletim de ocorréncia, bem como identificar quais s&o as principais dificuldades
encontradas pelos usuarios na emisséo do boletim de ocorréncia digital, identificar
possibilidades de melhoria em relacdo a quantidade de campos necessarios para
preenchimento e simplificar a linguagem para entendimento do usuario. Para isso, o
teste foi realizado via videochamada, fora do contexto real de utilizagdo do servico,
com a presenca de um facilitador, responsavel por conduzir o teste da aplicacéo, e
observadores, para registrar as respostas da entrevista e observar as interagcbes do

usuario. A entrega final foram, além das sugestdes relacionadas a melhoria do
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aplicativo, os principais aprendizados coletados pela medicdo da experiéncia do

usuario.

O ultimo teste de usabilidade até outubro foi 0 do Simplifique, em parceria com
a Ouvidoria-Geral do Estado (OGE), entre 24 de junho e 3 de julho. O projeto teve
como objetivo analisar junto ao usuario como aprimorar as interfaces no registro de
manifestacdo no Simplifique, considerando a busca e localizag&o do canal, o registro
e preenchimento do formulario de cadastro de manifestacdo de ocorréncia, o
acompanhamento das manifestagbes e a interagdo com a versdo mobile do site. O
teste foi realizado também com oito participantes — porém, somente do proprio
Laboratério, OGE ou Prodemge — e foi realizado via videochamada. Como resultado,
foram sugeridas 12 possiveis melhorias apos interacbes dos usuarios com a

plataforma.

Outro projeto foi a Reestruturagdo da Geréncia de Extensdo e Relagdes
Institucionais da Fundag¢&o Joao Pinheiro - uma oficina de cocriagao para auxiliar no
levantamento de ideias e sugestdes de melhorias que fortalecessem a extensao, por
meio da articulagdo com o ensino e a pesquisa para potencializar o desenvolvimento
de alunos e gerar impacto na sociedade. A oficina foi realizada em 29 de junho de
2020 e contou com 14 entrevistados, entre membros da dire¢do, alunos ou ex-alunos,
professores/pesquisadores e parceiros de projetos. A entrega final foi um relatério de
cocriagao, contendo as ideias coletadas para o desenvolvimento da geréncia na visao

dos participantes, mas sem 0 apoio na implementacao das ideias.

O mais estratégico projeto de 2020 do LAB.mg, por fim, foi a Melhoria da
Gestao de Florestas Plantadas, do Instituto Estadual de Florestas e da Secretaria
de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel. O objetivo do projeto &
implementar a gestdo de florestas plantadas e aprimorar o controle de produtos
florestais, com énfase no controle de origem do carvéo vegetal em Minas Gerais, por
meio da tecnologia blockchain. A fase de atuagdo do Laboratério compreendeu 0s
processos de Cadastro de Plantio, Comunicagéo de Colheita e Declaracéo de Colheita

Florestal (DCF). Segundo uma das entrevistadas, participante do projeto, a melhoria
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da gestéo de florestas plantadas possui uma possibilidade real de impacto nacional e

internacional:

"O projeto se trata de utilizar a tecnologia do blockchain para poder fazer o
rastreamento e gestio da cadeia do carvdo em Minas Gerais — e 0 carvao é
uma das atividades econdmicas de maior impacto no estado, desde o plantio
até a colheita e comercializa¢cdo. Um ponto interessante é que a maior receita
do carvdo em Minas vem de compras dentro do estado. E, ainda, tem a
chance de ter apoio internacional, de paises, principalmente da Europa, que
querem comprar ac¢o sustentavel [aco fundido com o uso de carvao de origem
legal]. O blockchain vai permitir essa rastreabilidade da cadeia, e por isso é
um dos com maior impacto que ja participei." (ENTREVISTADA D)

A equipe de inovacéo foi responsavel por trés etapas: a imerséao, de 6 semanas,
entre marc¢o e abril, contendo o estudo da legislacdo, o mapeamento do processo € a
percep¢ao das Regionais e dos Usuarios; a ideacao, durante trés semanas entre abril
e maio, contendo uma oficina de cocriagao, incluindo a consolidagdo das sugestbes
de melhoria e o redesenho do processo para sua transformacao digital; e, por fim, a
experimentacao, durante duas semanas em maio, com a constru¢cdo de um prototipo
e arealizacdo de um teste de usabilidade. A implantacdo do sistema, que permite que
todo o processo de cadastramento do produtor e gestdo do carvao seja realizada on-
line, foi iniciada a partir do segundo semestre de 2020 e n&o fez parte do escopo do

laboratério.

Como principais entregas do projeto, destacam-se, em ordem:

a) imersao: analise do cenario atual com 78 respondentes do IEF e 5 da
Associacdo Mineira da Industria Florestal — AMIF;

b) ideagcdo: Redesenho do processo do IEF para totalmente on-line. No
cadastro do plantio, a retirada de todos 0os documentos a serem entregues
pelo usuario e a reducdo de 12 campos a serem preenchidos pelo usuario
em 40 originais; na comunicac¢ao de colheita, a retirada também de todos
os documentos a serem preenchidos pelo usuario € a reducéo de 29
campos a serem preenchidos em 45 originais; e, por fim, na declaragao de
colheita florestal, a retirada de 5 dos 6 documentos a serem entregues

pelo usuario e a redugado de 47 campos de preenchimento em 98 originais.
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c) Experimentagao: realizacdo de 6 testes de usabilidade, incluindo registro
e consolidacdo de aspectos positivos e negativos das interacbes dos
participantes; levantamento de 69 oportunidades de melhoria no prototipo
do sistema — 19 ndo serdo implementadas, 34 serdo implementadas ja na
primeira versdo do sistema e 16 serao implementadas futuramente pela

equipe de Tecnologia de Informacéo da Semad-MG.

3.6.1.2. Outros projetos — disseminacdo e simplificacéo

Na area de disseminacdo, foram realizadas 17 oficinas em 2019, com 740
participantes, e 29 em 2020, com 771 participantes. Para o monitoramento dos
resultados, consideram-se nesse calculo também as oficinas que fizeram parte de
projetos de transformacéo e simplificacdo. As tematicas foram, principalmente, design
thinking, inovacédo & simplificacdo de servigcos publicos e gestdo de processos &
notacdo BPMN — Business Process Model and Notation. Foram também, no mesmo
periodo, publicados trés artigos cientificos, na sexta e sétima edigdo do Encontro
Brasileiro de Administracdo Publica, relatando como estudos de caso alguns dos

projetos realizados pelo Laboratério.

Outro projeto de disseminagdo, o Prémio Inova, apresentou numeros
relevantes para a inovacao: em 2019, foram 204 trabalhos inscritos, nas categorias
“‘Ideias Inovadoras Implementaveis” e “Ideias Implementadas de Sucesso”, e mais de
1300 votantes. Os vencedores, respectivamente, foram o “VacinAPP - Sistema de
agendamento de vacinagao e cartdo de vacinas digital” e o “Sistema Ponto Digital’. Ja
em 2020, foram 177 trabalhos inscritos e, até outubro de 2020, mais de 7.100
votantes. Até o momento de finalizagdo do trabalho, ndo foram divulgados os

vencedores da ultima edigcao.

Ja do ponto de vista da simplificagdo, o trabalho iniciado em 2017 pela
Comunidade de Simplificagdo continuou — embora com uma nova diretriz. Segundo
uma das servidoras entrevistadas, a nova gestdo buscou estruturar um programa
completo e mais assertivo de desenvolvimento de agentes de simplificac&do, sendo

dois em cada o6rgéo.
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"Até o fim do governo passado, existia a Comunidade de Simplificacdo. E ai,
quando veio a politica de simplificacdo, ndés passamos a atuar no Programa
de Desenvolvimento de Agentes de Simplificacdo. Na época da Comunidade,
havia muitos servidores interessados no tema, em inovagéo, que gostavam
de receber contelidos, s6 que nossa equipe percebeu que ndo conseguia
abranger de forma robusta todo mundo (eram mais de mil usuérios no espaco
on-line). E percebemos também que nem todos esses mil usuarios estavam
ativos ou de fato 100% interessados. Nesse sentido, preferimos estruturar o
Programa, e, ai, cada 6rgdo indicou dois servidores lotados para participar.
Se a alta gestdo indicou, entdo tem toda uma questdo da responsabilizacio,
né? Vocé assume aquele papel dentro do seu 6rgéo, é referéncia no assunto,
por indicacdo do seu chefe, da alta gestdo... Hoje, com um ndmero mais
restrito de pessoas, temos cento e quarenta e sete agentes, e ai nés
deixamos a comunidade de lado para focar no programa de desenvolvimento
dos agentes, 0 que tem gerado resultados bem importantes para a gente."
(ENTREVISTADA E)

A atual Rede de Agentes de Simplificacdo contou, em 2019, com 142
servidores de 58 6rgdos e entidades do Governo de Minas. No ano, foi iniciado o
Programa de Desenvolvimento de Agentes de Simplificacdo, compreendendo
capacitacées em simplificacdo governamental e transformacéo de servigos publicos,
além da formacgao e conducéo de grupos de trabalho para a eliminacio da exigéncia
de autenticacdo de documentos e de documentos emitidos pelo préprio Estado. Além
disso, em parceria com o0 Minas Atende, a equipe realizou a simplificacdo de 27

servi¢os ao longo do ano.

Entre janeiro e outubro de 2020, por fim, a equipe responsavel pela
simplificac&o na Scim veiculou o0 médulo “Simplifique!”, em parceria com a OGE, para
82 agentes participantes do Programa de Desenvolvimento, bem como estruturou e
disponibilizou 47 Mapas de Transformacé&o de Servigos para os 6rgéos e entidades,
analisou 787 servicos publicados na Carta de Servigos - Portal MG em relagéo a

exigéncia de documentos, e simplificou 44 servicos.
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4.A VISAO DA INOVAGAO EM GOVERNO EM MINAS GERAIS PELOS
SERVIDORES E EX-SERVIDORES DA SCIM

Nas sec¢bes anteriores, foi realizada uma analise da trajetéria da inovacdo em
governo dentro de Minas Gerais, implementada institucionalmente por meio da Scim,
com base em documentacdes internas da prdpria Superintendéncia, consulta prévia
a literatura e dados coletados de entrevistas semiestruturadas. O capitulo 4 do
presente trabalho busca entender como se desenvolveu a inovagéo no Governo do
Estado de Minas Gerais, principalmente nos ultimos 5 anos, apds a troca de gestéo a

época.

Essa analise sera baseada nas percepc¢des de quem ja esteve envolvido, como
servidor publico lotado no 6rgdo. Conforme apontado no primeiro capitulo, essas
informacgdes foram coletadas a partir de entrevistas semiestruturadas, realizadas com
9 colaboradores atualmente ou anteriormente lotados no érgéo, participantes diretos

de projetos que aconteceram nos ultimos oito anos no setor.

Enfatiza-se, porém, que a pesquisa realizada apresenta limitagcbes: foram
realizadas, ao total, 9 entrevistas, uma amostra que ndo ¢é estatisticamente
significativa em relacéo ao total de servidores e clientes que tiveram contato direto ou
indireto com a inovagéo dentro do Governo de Minas. Além disso, muitos servidores
lotados em projetos anteriores a 2019 n&o puderam ser localizados, devido a
exoneracgao de todos os cargos comissionados e de confianga ocorridos em janeiro
do mesmo ano. Dessa forma, os resultados podem apresentar viés. Ainda assim, o
intuito desse estudo de caso € tracar um panorama dos principais desafios
enfrentados pela inovagdo em governo e possiveis melhorias a serem realizadas

dentro dos processos atualmente desenvolvidos.

Por fim, as préximas subsecbes abordardo os principais topicos das
entrevistas: a importancia da inovagado no Governo de Minas, os principais desafios
enfrentados, aprendizados ao longo dos projetos, resultados alcangados e possiveis

iniciativas para fomentar e difundir o tema na administracéo publica estadual.
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4.3. Importancia da inovagao no setor publico para o Governo de Minas Gerais

De modo geral, os entrevistados reconhecem a inovagao em governo Como um
fator crucial para o aumento da eficiéncia e a redugéo de custos para a maquina € 0s
servigos publicos ao mesmo tempo. Segundo uma das entrevistadas, “a inovacéo € a
maneira mais barata de mudar a cultura do servidor e entregar resultados rapidos e
eficientes, tudo ao mesmo tempo” (ENTREVISTADA D). Alguns deles até mesmo
sugerem que o tema se torne tema obrigatorio em graduagdes relacionadas a gestao

publica. De acordo com dois deles:

No setor publico, incluido o Governo de Minas, ha sempre uma presséo sobre
a diminuicdo de gastos. A maquina publica é extremamente pesada e cara.
Jatemos uma situacio fiscal muito delicada e em varios setores, como o atual
gasto com pessoal, por exemplo, ndo ha como reduzir gastos. Desta forma,
temos que procurar otimizar em outros setores, onde ha possibilidade de
reducdo. E o caminho para essa otimizacdo é pela inovacdo. Uma coisa que
sempre foi falada no NCIM, mas que é tema comum na inovacao, é que é na
crise que as solugbes aparecem. Quando se tem dinheiro sobrando, no ha
a necessidade clara de economizar e otimizar o gasto, mas em momentos de
crise precisamos nos reinventar. O que n&o quer dizer, que fique bem claro,
que ndo ha necessidade de inovar para prover melhores servicos, isso é claro
e fundamental, é s6 que a questdo na reducdo de gastos é mais
urgente. (ENTREVISTADO C)

Se o govemno de Minas quer melhorar a vida do cidaddo, melhorar o servico
prestado, gerar economia, melhorar a eficiéncia, que é a marca para o
governo ser diferente, a inovacdo é a resposta, ou uma das respostas. O
design thinking € um aspecto disso. Eu acho que esses objetivos sé podem
ser alcancados se a gente fizer as coisas de uma maneira diferente, seja a
forma de prestar servigos, a forma de gerenciar e internamente, de usar os
nossos recursos de maneira melhor, eu acho que ja é possivel com inovacao,
com melhoria, melhorar a maneira como as coisas sdo feitas.
(ENTREVISTADA E)

4.4. Projetos mais marcantes que ja participou

Entre os diversos projetos realizados pela Superintendéncia nos ultimos anos,
os entrevistados foram perguntados sobre aqueles que foram relevantes tanto para
sua carreira quanto os que, em sua opinidao, geraram valor publico para o cidadao.
Para os servidores cuja permanéncia no 6rgdo ndo se manteve na nova gestéo,

alguns dos projetos mais importantes foram os de disseminacéo — incluindo oficinas
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de design thinking e as proprias atividades da Comunidade de Simplificagéo,
realizadas até 2018, com destaque para as oficinas dadas para solucionar desafios

da populag&o de rua e do publico LGBT, com os proprios usuarios-alvo.

A partir da nova gest&o, foram citados projetos realizados em 2020, em especial
durante o regime de teletrabalho, em que tanto puderam ser testadas novas
metodologias, como os testes de usabilidade, quanto validar interagdes 100% online

e com demandantes de outros municipios.

Esse ano teve muita coisa super bacana, assim, que a gente conseguiu
concluir, concluir bem. Eu acho que dos projetos que a gente participou esse
ano, e ai eu vou falar mais dos que eu estava mais diretamente. Dos que eu
estava, um deles foi 0 do BO Digital, que foi um projeto que a gente ainda
estava comecando a fazer teste de usabilidade, entdo era uma técnica nova
que a gente estava aprendendo, aplicando, trazendo ao aluno da FJP como
projeto de extensio, tinha muita coisa nova e um projeto sé e ai a gente ficou
“serd que vai certo?”. No final a gente terminou super bem, tanto essa
experiéncia do projeto de extensao, quanto o fato de que os resultados que a
gente conseguiu trazer foram relevantes também. (ENTREVISTADA B)

Um projeto que é marcante pra mim € o do Comiterc, em 2020, porque a
gente atingiu uma regional que eu acho que em situagdes tradicionais, do
presencial, a gente ndo atingiria, porque a gente teria uma visdo muito
limitada de, “ah, mas ai eles tém que vir para Cidade Administrativa pra gente
fazer uma oficina, mas ai as pessoas tem que estar aqui...” E com a
pandemia a gente descobriu que n&o, que a gente consegue atingir todo
mundo, consegue fazer oficina independentemente de onde as pessoas
estdo e também por ser um projeto que sai um pouco da area de gestdo (80%
dos nossos projetos sdo para a prépria Seplag). (ENTREVISTADA D)

4.5. Maiores desafios enfrentados pela inovagao em governo

Durante as entrevistas, foram citados, muitas vezes de maneira espontanea
pelos préprios interlocutores, os desafios vividos diretamente para realizar suas
atividades e conseguir entregar projetos que geram valor real para 0 demandante e
para a administrac&o publica estadual. Os trés principais desafios s&o, em numero de
mencdes, o patrocinio da alta gestao responsavel, a falta de recursos para o setor e
a cultura organizacional, segundo o0s entrevistados, inerente ao servico publico

estadual.
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O patrocinio da alta gestdo, na visdo dos colaboradores participantes da
entrevista, é diretamente responsavel para o tipo e o nivel estratégico dos projetos a
serem entregues durante a gestao vigente. O setor de inovagéo, em uma visdo geral,
deve ter seu escopo entendido pelas chefias para que 0 sejam passadas demandas
condizentes com as atribui¢cdes previstas em lei, e também deve ter amplo apoio para
possibilitar a liberdade de testar novas ideias que podem n&o ser bem-sucedidas —
nesse sentido, “aprender com o erro” deve ser mais bem-aceito e entendido como
parte de um processo de melhoria constante. Outro ponto mencionado pelos
entrevistados € que o patrocinio da alta gestdo pode ajudar, nos érgéos, a garantir a
implementacao do projeto de inovacdo no demandante, impedindo que qualquer
mudanca organizacional venha a cancelar tudo o que foi feito, muitas vezes ao longo

de meses.

Eu acho que nfo da para a gente sair do lugar, sem ter o patrocinio no nosso
6rgéo, que ja aconteceu com a gente, que foi principalmente que a gente ndo
estava mexendo com inovacdo, estava no setor de inovacdo fazendo uma
coisa totalmente desconexa, assim, com a proposta, né? Era muito porque
néo tinha patrocinio, mais do que recursos, porque ai vocé ndo consegue
nem fazer uma coisa que faca sentido. Agora, se por vocé tem patrocinio, a
pessoa diz assim, olha, me mostra 0 caminho, que que vocé quer fazer? Ai a
gente vai l4, mostra, faz um guia, faz uma cartilha, diz que capacitou, que fez
isso, que fez aquilo. Ai, junta isso com quem tem recurso, de preferéncia o
6rgéo que esta demandando o servico. Mas eu acho que a gente tem que se
reinventar sim, porque assim, quem diria que ha poucos anos, a gente com
oitenta milhdes de recursos, hoje, ia estar sem um real. Entdo, o cenario do
estado é muito instdvel mesmo, ndo tem como prever, sabe?"
(ENTREVISTADA A)

De desafio, quer dizer, acho que desafios maiores € quando as vezes 0s
projetos andam muito, mas ndo tem as vezes patrocinio para poder
implementar, sabe? Acontece alguma coisa, seja mudanca de governo,
mudanca de gestdo, e ai falta o seu patrocinio para a hora de implementar,
sabe? Ja fiz projetos maiores, mais robustos... Por exemplo, eu fiz um projeto
na FHEMIG, que era de tipo de reestruturacio, organizacdo da FHEMIG
como um todo. E ai, primeiro a gente atacou a parte de recursos humanos, e
ai, na hora que estava para implementar, mudaram os gestores todos e
acabou. Entdo, eu acho que essa mudanc¢a de gestdo complica muito os
projetos que a gente vai atuar, tive outros projetos também na saude, que
mudou governo, o projeto se perdeu, entdo acho que de maneira geral, sdo
mais essas trocas, assim, dos tomadores de decisdo, seja um patrocinador
do projeto em si, seja 0s nossos proprios chefes, né? Os nossos, quem
incentiva. Ou ndo incentiva, né? (ENTREVISTADA E)
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"Um dos desafios € mudar o patrocinio e a alta gestdo e isso acabar
interferindo diretamente na gestdo do conhecimento. Sinto que a equipe
técnica pensa que, como acabou esse patrocinio, € melhor esconder o que
foi feito la atrds para que os superiores ndo “achem ruim” com a gente. “Vao
achar que a gente esta grudado no governo anterior, é perigoso até perder
nossos cargos”, entdo acho que a mentalidade é muito essa. Comeca do zero
e vamos fazer s6 0 que o governo atual quer. Entdo a gente perde muitas
experiéncias nesse processo. Vocé poderia, de alguma forma, aproveitar o
conteido do que foi feito nas gestdes passadas para embasar alguns
processos na gestdo atual. (ENTREVISTADA G)

Outro ponto mencionado, a falta de recursos, € algo que, na visdo dos
entrevistados, € um fator crucial, mas nao impeditivo para se realizar a inovagdo em
governo. Para os colaboradores e ex-colaboradores, quando um setor responsavel e
centralizador da inovagdo possui recursos, isso propicia tanto um maior interesse dos
orgéaos demandantes — ja que o or¢amento para implantar os projetos viria da Scim —
quanto uma chance maior de os projetos serem implementados e terem apoio dos
servidores e alta gestdo do outro érgédo. Um dos exemplos citados € o do préprio
Programa Descomplicar, que, com um orcamento de 50 a 80 milhdes anuais, possuia
uma carteira de mais de 60 projetos € 0 engajamento dos gestores responsaveis pelo

desenvolvimento no 6rgao, conforme menciona uma das servidoras entrevistadas:

Eu acho que na época, eram oitenta milh6es, mais ou menos, que a gente
tinha de recurso. Entdo, o pessoal procurava a gente para fazer projeto e
vocé nao tinha que ficar correndo atras de ninguém, era pelo contrario, tipo
assim, a gente tinha muita governanca nos projetos, pelo pouco que eu vi,
né? E como se a gente mandasse mesmo nos projetos, porque o pessoal
vinha atras da gente, e ainda havia um filtro para a selecdo de projetos. Mas
assim, o povo ndo podia fazer “corpo mole” como as vezes acontece hoje em
dia, da gente ficar correndo atras das equipes, ndo existia isso, sabe? Porque,
como a gente tinha muito recurso, ou as equipes ficavam engajadas de
verdade ou o projeto se encerrava. Entdo era bem 4gil as entregas e meio
que tudo quase dava certo, assim, pelo menos o que eu vi. (ENTREVISTADA
A)

Em um cenario de falta de recursos, contudo, a Scim se torna muito dependente
da estratégia e aspiracéo do 6rgao demandante em relagc&o a inovagéo. Um ponto em
comum identificado pelos entrevistados, e que interfere diretamente nos resultados

entregues pela superintendéncia, € a correlagdo direta entre 0 or¢camento

disponibilizado para a inovagdo em governo e a chance de implementacao posterior
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a entrega do projeto. Foi constatado que, em muitos casos, uma agéo da Scim que
possui um ciclo de varias semanas ou meses ndo € implantada no érgdo demandante

por baixo interesse ou recursos disponiveis no 6rgao respectivo.

Um dos principais desafios que vivemos atualmente é a falta de recursos. Eu
acho que déa para vocé inovar sem recurso até um ponto, sabe? Eu acho que
da para fazer a inovacgéo do tipo “vamos fazer um guia de inovacdo, ndo tem
esse guia no estado e a gente vai disseminar a metodologia”. Mas gerar
resultado, impacto de verdade, eu ndo consigo enxergar isso, porque tipo
assim, eu vou la no setor, ensino, faco uma oficina, a gente descobre qual é
o problema - isso, inclusive, j4 aconteceu com a gente varias vezes, em varios
projetos, que a gente vai, faz um trabalho de alto nivel 13, tipo de redesenho,
e entrega para o pessoal — e ai, o pessoal ndo tem recurso € ndo implementa.
(ENTREVISTADO F)

Para uma das servidoras entrevistadas, uma forma de contornar a falta de
orcamento — desafio, como abordado nos topicos anteriores, presente desde a

transicdo de governo ocorrida em 2015 — € a participacdo em projetos estratégicos e

relevantes para o setor publico estadual, conforme mencionado abaixo:

O dinheiro reflete um pouco do valor que a inovagdo tem no momento. De
repente, ndo tinha dinheiro nenhum. Era muito dinheiro, muito projeto
estratégico, muita coisa, de repente, acabou tudo, as consultorias foram
embora, 0s requisitos foram embora, ficou um pouquinho de gente sem
dinheiro com projetos sem sentido para nosso setor.

Entdo, assim, se puder comparar or¢camento, equipe e quantos projetos antes
e depois, eu acho que vai dar um retrato, assim, de “aconteceu uma coisa
bem errada aqui no caminho”. E ai, de recurso, a gente continua com o zero,
entdo, assim, mudou o governo, a gente ndo avancou nesse nivel de ter
orcamento para 0s projetos, mas avan¢gamos na relevancia dos projetos, o
tamanho da equipe comeca a voltar, d& para perceber que comeca a voltar.
(ENTREVISTADA B)

Por fim, outro dos principais desafios elencados € a cultura organizacional dos
proprios servidores publicos. Foram identificados, pelos entrevistados, trés principais
fatores que contribuem para esse desafio: a dindmica politica — a qual n&o foi
abordada em detalhes; o receio e a falta de incentivo para criar algo inovador, o que,
potencialmente, pode incorrer em erros e interferir na avaliagdo de resultados do
colaborador e da sua chefia; e, considerando o principio da legalidade, até mesmo a
vedacdo da inovagao ao servidor, a medida que, ao servidor publico somente € cabivel

fazer o que a lei permite, € ndo o que a lei n&o proibe.
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Para mim, o maior desafio € mudar a cultura institucional. Mudar o “sempre
fizemos assim”. Além das batalhas politicas que permeiam varios projetos,
devido ao corporativismo de classe. Tivemos varios projetos que tinham apoio
inclusive do corpo politico, mas que por pressio de grupos internos fomos
obrigados a recuar. Os que mais me chamaram atencio aconteceram na
FHEMIG, no CBMMG e na PMMG. (ENTREVISTADO C)

Eu acho é a cultura mesmo, que a gente tem e acaba que a gente se sente
muito confortavel estando nesse regime, sabe? Acho que ser servidor publico
€ confortavel hoje, assim, porque vocé ndo tem um chefe 14 na sua porta,
quer que vocé seja mais produtivo, que entregue mais, que vocé lance um
produto novo. E ai, varias coisas que eu ouvi, assim, durante a minha
trajetéria, quando a gente chega no é6rgéo, vai pensar, junto, vai mudar,
alguns dos servidores falam, "mas por que que eu tenho que mudar? Eu
sempre fiz assim. Quinze anos que eu trabalho aqui sempre foi assim.".
Entdo, acho que é um pouco essa questdo de conforto mesmo, que a gente
tem mais conforto e mais seguranca naquele processo que a gente o conhece
inteiro, né? Do inicio ao fim. Mesmo n&o sendo o melhor processo, se eu
domino isso aqui tudo, eu sou confortavel e eu ndo quero mudar, porque
mudar vai me fazer pensar diferente, vai demandar um raciocinio, um desafio,
sabe? (ENTREVISTADA D)

Para mim, o maior desafio é construir algo novo em governo respeitando o
principio da legalidade. Em um primeiro momento, inovar no Governo € um
ato ilegal, porque s6 pode fazer o que esté previsto na lei. Entédo, inovacao
no govemno, teria que se dar via processo legislativo, né? Ou seja, aprova
uma lei nova, essa lei € sancionada, e ai se pode fazer aquilo de uma nova
forma. Mas sera que tudo é assim? Sé posso inovar com uma lei? Ndo. Mas
entdo o desafio é, como inovar, ou seja, pelo mecanismo de construcdo de
novas leis, considerada no estado como um todo, se for necessario, ou dentro
da liberdade discricionéria do gestor, atendendo tanto aos principios do direito
administrativo, da legalidade, a moralidade, impessoalidade, eficiéncia, como
combinar isso tudo e gerando entregas novas e mais valor.
(ENTREVISTADO H)

4.6. Resultados gerados pelos projetos de inovagao

Um dos principais pontos levantados por alguns dos entrevistados foi, muitas
vezes, a falta de indicadores e monitoramento para acompanhar os resultados
gerados por projetos realizados com 0 apoio da Scim, bem como o legado deixado
pela equipe. Com isso, foi questionado, ainda que de maneira subjetiva e quantitativa,

qual foi, na opinido dos entrevistados, o resultado deixado para o érgdo demandante
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e se, de fato, aquela implementacdo se manteve com trocas de gestdo interna ou

transi¢cdes de governo.

Constatou-se que, em dialogo com o tdpico anterior, projetos realizados pela
inovagao sem orcamento ou sem apoio da alta gestdo n&o geraram um resultado,
dentro do 6rgéo, perene e continuado. Um dos principais papéis identificados por duas
servidoras entrevistadas, para atuar neste cenario, € o da inovagdo ser uma
ferramenta de apoio para entregas de projetos maiores — atuando, nesse sentido,
como uma consultoria, e ndo como um orgao responsavel pela implementacéo. Dessa
forma, os resultados, na vis&o dos colaboradores, poderiam ser mais positivos, mas,
ao ser somente um apoio, o impacto real seria bem menor e com valor estratégico

menos importante.

Que a gente inovou, inovou. Mas, se gerou resultado? Eu acho que néo.
Entdo, eu fico muito me questionando isso, e eu entendo da seguinte forma:
se n&o tiver recurso e se néo tiver patrocinio, eu acho que tem que acabar o
setor. Se tiver patrocinio e néo tiver recurso, eu acho que a gente consegue
ficar um tempo. Agora, para sempre, sem recurso e sem patrocinio, fica um
lugar vazio, entendeu? A gente faz um tanto de entrega que teoricamente é
super legal, mas ndo consegue gerar nenhum resultado prético.

E eu até recentemente eu escutei alguém falando numa reunido que eu
estava, que as meninas fizeram um projeto que para a gente, foi de
supersucesso. A gente achou que foi sucesso, um redesenho que a gente
fez, entregou tudo conforme o combinado. Entdo, ao fazermos entrevista de
um outro projeto agora, alguém mencionou que ano retrasado, a equipe foi
la, fez um redesenho maravilhoso, mas o povo ndo implementou nada. E que,
no fim, ndo adianta nada. (ENTREVISTADA A)

Acredito que a gente da resultado, sim, né, a gente entrega para o 6rgéo,
realmente, a encomenda que ele fez para a gente e ainda melhorar, porque
a gente faz teste de usabilidade, por exemplo. Entéo, a gente néo sé resolve
o problema dele, como a gente resolve o problema dele, ouvindo o usuario,
sabe? Entdo, assim, € uma solugdo um pouco mais incrementada do que o
6rgéo poderia pensar, digamos assim. Entdo, acho que a gente entrega valor,
sim, mas eu ndo sei sobre a continuidade da implantacdo e do valor dentro
do 6rgdo, que ai a gente ja esbarra na questio estratégica mesmo, do 6rgéo,
né? O que que o 6rgdo quer, onde o gestor quer chegar, quais as entregas
do gestor quer ter. Entdo, do ponto de vista do nosso trabalho, assim, eu sou
muito segura pra falar isso, assim, hoje até mais do que antes, que a gente,
de fato, entrega o que foi encomendado, sabe? E ai, o que o 6rgéo vai fazer
com aquilo ali, ai ja ultrapassa um pouquinho a nossa esfera.
(ENTREVISTADA B)
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A gente, enquanto equipe de inovacdo, tem que ter muita clareza no nosso
potencial de atuac&o: a gente serve muito mais como uma consultoria do que
como implementador de projetos, sabe? Eu acho que ndo dé para se fazer
as duas coisas, assim, com a mesma equipe, vocé pensar, vocé do esforgco
que a gente tem para cocriar, para aproximar, sabe? E ai, ao mesmo tempo,
a gente esta |4 preocupado com a implantacdo de outros projetos. Até porque
se a gente entra muito no 6rgéo e implementa e faz tudo, quando a gente sai,
a tendéncia daquilo ali morrer imediatamente, € muito maior do que quando
a gente entrega, né? (ENTREVISTADA D)

4.7. Aprendizados ao longo do processo

Quando perguntado aos entrevistados as principais licbes aprendidas dizem
respeito a propria experiéncia nos projetos em si: depois da participacdo e acumulo
de aprendizados em algumas das acdes, alguns servidores identificam fatores criticos
de sucesso dentro dos novos projetos da inovagéo. Como primeiro fator, foi relatada
a necessidade de identificar parceiros e patrocinadores que deem importancia para o
tema, até mesmo em 46rgéos e entidades externas a Seplag-MG, para garantir a
continuidade dos projetos realizados. Um dos pontos até mesmo levantados € o de
que, ao haver o patrocinio da alta gestdo respectiva, muitos dos entrevistados
percebem, direta ou indiretamente, a criacido de uma “cultura de inovagéo” no 6rgao
— propiciando que a inovagdo ocorra ndo s6 de maneira fop-down, mas também

bottom-up ou em um processo de construgdo coletiva.

Olha, eu vou voltar ao ponto que para mim € muito importante, que é, procura
0S parceiros, as pessoas que compram o tema, que entendem o tema, porque
sendo o nego6cio morre. Se eu ndo fosse a Fundagéo Jodo Pinheiro, ndo ia
existir nem diretoria de inovacgéo, acho que a SEPLAG ja tinha acabado com
a Superintendéncia, ja tinha mudado de nome, ja ia chamar de diretoria de
qualquer coisa, de decreto, porque para ela ndo faz a melhor diferenca, o que
a minha unidade faz. Acho que o grande aprendizado é procurar quem
entende do tema e quem vai poder te ajudar. (ENTREVISTADA B)

O mais bésico é que para inovar, é necessario ter uma cultura de inovacéo.
E como que se cria uma cultura de inovacdo? Em primeiro lugar, uma equipe
boa e engajada. Um patrocinio. Vontade organizacional de inovar, de
possibilitar € dar condi¢cdes para a inovagéo. Entdo, tanto vocé ter uma alta
gestdo muito engessada, com vontades muito claras, mas engessadas, que
ndo permitem que a inovacdo corra livremente, ndo é o ideal. Ter uma alta
gestéo distante e que ndo patrocina, ndo coloca nenhuma vontade, também
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ndo é o ideal. Entdo, deve-se ter um acompanhamento € uma vontade
institucional para aquilo acontecer. (ENTREVISTADA H)

Outra licdo aprendida por alguns dos servidores é a importancia da
disseminagao do conhecimento, por meio de oficinas e cursos para outros 6rgaos do
Estado — como realizado desde 2016. Para eles, uma forma assertiva de conseguir
apoio para a Scim e para os projetos € garantindo que os colaboradores do érgéo
demandante entendam a importancia da inovacdo no setor publico para, dessa
maneira, se manterem engajados e parceiros ao longo de todo o projeto de

transformacéo para o seu setor.

Como maiores aprendizados ao longo do processo, destaco manter equipe
multidisciplinar, mas com maioria de servidores, para evitar perda de
expertise. Outro aprendizado é que o estado é muito grande e com infinitas
possibilidades de melhorias em suas atividades. Desta forma, a disseminagéo
da cultura de inovacao tem se mostrado muito mais efetiva na identificacéo e
conducéo de projetos de inovacdo. (ENTREVISTADO C)

Acho que um dos principais aprendizados é que n&o dé para querer se propor
a realizar projetos de inovacdo sem se preocupar, na mesma propor¢cao ou
até mais, com a disseminacdo do que é inovacédo e qual a importancia do
tema. Sendo, a gente chega no érgado, implanta, mas ninguém vé um valor
real naquilo. Entdo, eu resumiria em capacitar e ensinar o servidor para criar
uma cultura inovadora no 6rgéo e a implementacéo do projeto presente ou
futuros projetos ocorrer naturalmente, visto que esta todo mundo ja engajado
e entendendo aquilo. (ENTREVISTADA F)

4.8. Proximos passos para a inovagao no Governo de Minas

Segundo os entrevistados, de modo geral, existem diversas possibilidades para
o futuro a curto, médio e longo prazo da inovagéo no Governo de Minas — nem sempre
centralizada na figura da Scim, conforme menciona a entrevistada A. Em sua visé&o,
um possivel modelo seria similar ao das AGEls, para que, ao se espalhar a inovagéo
por outros érgéos do Estado, os resultados consigam ser mais capilarizados e possam
existir especialistas tanto em inovacéo quanto na tematica do érgao — e essa falta de
conhecimento no segundo ponto, de acordo com a entrevistada, € um problema
enfrentado atualmente pela Scim ao iniciar cada projeto em areas nunca trabalhadas

antes.
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Sinceramente, como préximo passo, eu ndo acredito em ilhas de inovacio,
do tipo, ter um setor como 0 nosso. Eu acho que é mais produtivo - € olha o
que eu adoro 0 nosso setor — se a inovacdo estivesse vinculada em setores
especificos de cada 6rgdo. A expertise de inovacdo das pessoas do nosso
setor se espalharia e conseguiria mais resultados em menos tempo.
(ENTREVISTADA A)

Foram mencionados, por outros entrevistados, aspectos internos para serem
trabalhados e desenvolvidos nos proximos passos da Scim — um deles € a
participacdo ainda maior dos usuarios para entender como melhorar projetos ja
implementados (hoje, a principal participacdo do cidadédo € na implementacédo de
novos projetos). O outro aspecto €, conforme mencionado anteriormente, a Scim se
transformar em consultoria e ser um apoiador a projetos de outros 6rgaos, ao invés

de a prépria Superintendéncia buscar implementar ela mesma.

A SCIM tem sido muito bem conduzido na nova gestdo. Conseguimos
construir uma equipe sélida formada na sua quase totalidade por servidores
efetivos. Entretanto, ainda olhamos muito as deficiéncias do estado partindo
de dentro. A identificacio de areas para melhoria ainda parte dos servidores.
No momento da implantacdo das melhorias, 0os usudrios sdo consultados, e
isso é extremamente importante, mas precisamos ouvir mais a populacdo na
identificacdo de onde devemos melhorar. Eu sei que é um passo dificil, mas
€ um passo importante. (ENTREVISTADO C)

Pra Seplag, eu acho que é fortalecer essa atuacao de consultoria em projetos.
Resumindo, é fazer o que a gente ja faz s6 que com projetos de mais impacto,
talvez com mais projetos, organizando melhor e internamente, essa
consultoria, mas é fortalecer essa atuacao de consultoria.

Agora, pelo lado da Fundacéo Jodo Pinheiro, eu vejo que, assim, 0 céu € o
limite, especialmente quando esse discurso deles “N&o t4 na hora de errar
mais, t4 na hora de gerar impacto, de trazer resultado e entregar”, sim, falar
“pronto, ndo importa onde a gente vai chegar, daqui a trés anos, a gente
entregou, cumpriu nosso dever aqui’. Entdo, eu acho que 14, tem muita
chance de avancgar com a disseminacao, fazer muito evento, e Minas voltar
para o radar e ser referéncia em inovacdo. (ENTREVISTADA D)

Para um dos entrevistados, além disso, € necessario atuar em projetos e
debates que podem orientar o futuro do Estado — entre eles, como reduzir as
limitacdes que o ato de inovar ainda sofre, do ponto de vista juridico. Em sua opini&o,
um setor que se propde a ser a principal referéncia de inovagédo em governo em Minas

Gerais deve, portanto, n&o ser somente um apoio para projetos, mas sim um baluarte
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para a disrupgado no direito administrativo atual, para que, dessa forma, possa
proporcionar a mais gestores e mais servidores a seguranga para atuar com inovacao

sem receio de represalias ou processos administrativos.

Para mim, a inovagéo tem que trazer resultados. Mas, para isso, tem que ser
tratada de forma mais séria, de forma mais profunda, ndo como um
"empreendedorismo de palco” de somente fazer eventos para falar de
inovacdo. A inovagdo tem que avancar nas questbes relevantes do Estado:
"Como que eu faco contratacdes inovadoras?". "Como que eu consigo inovar
e ao mesmo tempo ter seguranc¢a juridica?". "Qual que é a relacdo de
inovacédo com o direito administrativo?". "Como que eu tenho inovacgéo e ao
mesmo tempo seguranca pro gestor?". O futuro da inovagéo passa por isso.
Como que vocé vailidar com a inovacdo? Como que se vai colocar a inovagéo
dentro da estratégia? E possivel ter uma estratégia inovadora? Entdo, é
pensar nisso de fato para entregar resultados de verdade e necessarios para
a populacdo. (ENTREVISTADO H)

4.9. Outras formas do estado incentivar a inovagdo em governo

Para a inovacdo em governo ser fomentada a nivel estadual, foram
identificadas, pelos usuarios, duas principais formas: a descentralizagcdo da inovagao,
abordada no ultimo tépico pela Entrevistada A, e ouvir ainda mais a populacéo e
utilizar os dados coletados nesse processo para tornar as politicas publicas cada vez

mais assertivas e inovadoras.

Eu acho que seria mais produtivo do que um setor separado de inovacéo
correndo atras dos 6rgdos. Por exemplo, eu estou no projeto do CCC e néo
tenho conhecimento sobre processo de compras. Ai, vocé comeca o projeto,
ai vocé tem que estudar sobre o processo de compra, vocé vai se inteirar
naquilo para conseguir inovar dentro daquela tematica, ndo tem nada a ver
com vocé.

Entdo, eu acho que isso dificulta sim, eu acho que na minha cabeca, a
tendéncia é que a inovacgio crescesse dentro do estado, mas que néo fosse
um nucleo que ndo conversa com as secretarias e com os 6rgaos, nem sabe
0 que esta acontecendo la dentro, ai do nada chegou o projeto e vocé tem
que trabalhar muito pra conseguir cair naquela realidade em um més e levar
uma proposta de trabalho, de melhoria, de uma coisa que vocé nio participa
sempre. (ENTREVISTADA A)

Uma maneira de disseminar e consolidar a cultura de inovacéo do estado é
dar mais voz a populacdo. Quanto mais o estado souber onde esta sendo
deficiente, mais conseguird enxergar oportunidades para inovar. O
tratamento de demandas pela Ouvidoria, por exemplo, € extremamente
limitado e ndo ha uma consolidacdo das reclamag¢des de modo se extrair
informacéo relevante para identificacio de oportunidades de melhoria. Este
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inclusive poderia ser um passo inicial. O Estado ja possui muita informacao
que vem da populacéo sobre areas problematicas, entretanto nunca utilizou
essas informacbes de maneira sistematica para identificar pontos de
problema. (ENTREVISTADA B)
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5.CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como principal objetivo analisar como se decorreu a
inovagdo em governo em Minas Gerais do ponto de vista da experiéncia da
Superintendéncia Central de Inovacéo e Modernizagéo Institucional da Seplag-MG,
por meio de a) um panorama histérico do tema no Estado, a partir de analises
documentais e de bibliografias referentes as gestdes estaduais desde o inicio do tema
enquanto politica prevista, em 2003, no primeiro Choque de Gestéo, e b) entrevistas
semiestruturadas com servidores da Scim que passaram por pelo menos uma das trés

ultimas gestdes.

O tema € bem recente no estado, e desde entéo passou por diversos desafios
e mudangas bruscas: entre 2003 e 2014, evoluiu junto a politicas que buscavam
simplificar e modernizar a prestacdo de servicos governamentais, discussao,
principalmente nos primeiros anos, quase inexistente dentro das politicas publicas a
nivel nacional. Um ponto identificado foi 0 de a inovagéo, principalmente durante o
primeiro Choque de Gestao, até 2007, ter um significado muito préximo, e ser muitas

vezes utilizado como sinbnimo, de desburocratizac&o.

A partir de 2007, com a criacao do Descomplicar, a inovagao em governo ganha
prestigio dentro da estratégia governamental: além de ser considerada de suma
importancia para o aprimoramento da governanca corporativa, da transparéncia e da
profissionalizacdo da forgca de trabalho, ao tema foram também destinados mais de
R$ 50 milhdes anuais para a implementagéo de aproximadamente 60 projetos com 22

secretarias.

Segundo dados coletados em documentos disponiveis para consulta, os oito
primeiros anos da disseminagao da inovagdo em governo serviram de base para que
o periodo entre 2011 e 2014 fosse a fase com resultados mais estratégicos e
importantes para a Superintendéncia e a inovagéo estadual até hoje. Em um resultado
quantitativo, foi a primeira vez na histéria do Governo de Minas em que foi publicada
uma Politica de Inovacgao, definindo diretrizes e papéis claros para o fomento e

consolidagao do tema por toda a administracéo publica estadual. Nesse interim, foram
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cerca de R$ 80 milhdes anuais para o Programa Descomplicar € mais R$ 12 milhdes
para o Ciclo de Inovacdo, metodologia de aceleragdo de projetos governamentais
inovadores. Na opinido de todos os servidores entrevistados que estiveram lotados no
setor a época, neste periodo a maioria dos projetos foi implementada conforme o
planejado e com resultados assertivos — porém, ndo foram encontrados documentos

disponiveis que comprovassem tais falas.

Contudo, ao fim destes 12 primeiros anos, na transi¢do de governo em 2015,
ocorreu um desmanche de todos os resultados alcangados nas gestdes anteriores.
Além de a equipe ter perdido cerca de 90% dos servidores de 2014, o orcamento foi
reduzido a virtualmente zero para o setor. Na visao de colaboradores entrevistados, a
inovacédo em governo perdeu por completo sua importancia na estratégia de governo
estadual — fato esse comprovado pela auséncia de qualquer mengao a “inova¢éo” no
PMDI 2016-2027 — e, nesse momento, precisou se reinventar em um cenario

completamente adverso.

Na gestdo de 2015 a 2018, destaca-se a nova gama das atividades realizadas
pela Superintendéncia: mesmo sem or¢amento disponivel, foi criada uma metodologia
de inovacdo aplicada até hoje nos projetos de transformacéo do setor, além de uma
Comunidade de Simplificagdo, espaco eletronico para unir servidores dispostos a
identificar e simplificar processos de seus 6rgédos e que chegou a atingir, em 2018,

mais de 800 usuarios participantes e mais de 40 agentes de simplificacao.

A primeira conclusdo que pode ser inferida até esse momento € a de que o
orcamento ndo € imprescindivel para se inovar em governo, ja que, ainda que em
menor escala, o setor conseguiu entregar resultados e inovar em 6rgaos demandantes
de projetos. Contudo, uma analise mais cuidadosa indica que as principais entregas
no periodo foram somente oficinas de design thinking e, segundo entrevistados,
projetos de transformacdo que n&o foram perenes junto ao cliente, por nao haver
interesse ou patrocinio da alta gestao vigente para garantir sua implementacao. Ao se
revisitar o conceito de inovagdo em governo, isto é, a geracdo de novas ideias para a

melhoria de processos que gere valor publico, questiona-se se, a partir do momento
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que ndo se entrega um valor claro, é possivel considerar os resultados ou entregas

do periodo como de fato inovadores para além da disseminagdo do conhecimento.

Com a nova transi¢cado de governo ocorrida em 2019, a Superintendéncia se
deparou com um fato inédito: 0 mesmo desafio de realizar projetos sem or¢amento
disponivel, porém, com apoio da alta gestdo e entendimento da importéncia da
inovacdo, segundo analise do PMDI 2019-2030. Embora tenha disso completada
somente a metade do periodo até o momento do presente trabalho, destaca-se, até
entéo, a criagdo do Laboratério de Inovagédo em Governo de Minas Gerais (LAB.mg),
o primeiro do ramo no estado, bem como a implantagéo de novas metodologias, como

o teste de usabilidade de servigos do governo e a avaliagdo da experiéncia de usuario.

As entregas, a partir desse momento, transformam a superintendéncia em um
consultor/apoiador de outros érgaos: n&o ha nenhum projeto de transformagao criado
do zero pelo préprio setor, e a atuacdo € pontual em fases de projetos que exigem a
consulta ou avaliag&do do usuario do que foi ou esta sendo implementado. Além disso,
segundo os entrevistados, ainda ha dependéncia atualmente do interesse da alta
gestéo, inclusive externa a Seplag, para que, de fato, se gere um resultado do projeto

apoiado pela Scim ou pelo LAB.mg.

O cenario atual, portanto, é de fragilizacdo do setor responsavel, por decreto,
pela inovagdo em governo na administracdo publica estadual. A superintendéncia,
seja por falta de apoio de gestdes anteriores, seja por falta de orcamento, ndo atua
nas mesmas atividades e projetos estratégicos de outrora, onde, de fato, era ator
fundamental para a implementacéo de politicas de inovacdo no setor publico. Essa
fragilizacdo também é mostrada nos numeros: apesar de mais de 10 projetos
realizados desde 2019, essas entregas sdo na maioria das vezes reduzidas, rapidas
e pouco estratégicas em comparacao a todas as outras fases do servi¢o ou produto a
ser implementado — s&o, principalmente, oficinas e entrevistas com servidores e
usuarios (que, majoritariamente, sdo ou possuem relagdo com servidores).
Considerando, mais uma vez, o conceito adotado no presente trabalho, o setor

responsavel pela inovagdo em governo niao gera, atualmente, inovagdo em governo
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no sentido literal, sendo relegado a apoios pontuais e acdes de disseminacdo de

conhecimento.

Sugere-se, como forma de mitigar este cenario, a participagdo da Scim em
projetos e discussdes estratégicas para o governo e para a sociedade, em tematicas
como, por exemplo, a inovagdo em governo para o combate ao coronavirus e a criacéo
de mecanismos administrativos para o servidor estadual poder inovar € se manter na
legalidade do ponto de vista juridico; e a replicacdo das metodologias para todos os
orgaos estaduais, em formato similar ao das AGEls, a fim de descentralizar a
discussao e possibilitar que mais servidores sejam protagonistas da transformacao da

administragdo publica estadual.

Esta participagdo estratégica, em primeiro lugar, deve ser garantida
prioritariamente com 0 apoio e patrocinio da alta gestdo — conforme visto no estudo
de caso dos projetos realizados principalmente entre 2011-2014. Para isso, € também
necessario que subsecretarios e secretarios de estado tenham clareza de o que é
inovar em governo e qual a importancia do tema, algo que, atualmente, esta
comecgando a ser realizado, principalmente com um mddulo somente sobre o assunto

no Programa de Formacgéo de Liderangas para altos cargos no Governo de Minas.

Igualmente necessario € garantir, na disseminacdo do conhecimento, a
formacéo de servidores que, independentemente da gestdo vigente, tenham uma
cultura de inovacgao para buscar a melhoria dos processos de maneira incremental ou
disruptiva. E, para isso, a inovacao deve, como sugerido na criagdo de mecanismos
administrativos inovadores, andar lado a lado com os setores juridicos dos 6rgaos
publicos buscando e propondo novos decretos e leis para repensar a restricdo de o
servidor publico fazer somente o que a lei permite, e ndo o que a lei ndo proibe — 0
que, ainda que tenha uma razao, impede algo fundamental: o0 setor publico gerar

novas ideias e novas solucdes para problemas sociais sem precedentes.

Enfatiza-se que a pesquisa é somente um ponto de partida para outros estudos
sobre 0 tema em questdo. Recomenda-se, por exemplo, a realizagédo de ainda mais

entrevistas com servidores de gestdes anteriores a 2014 — sendo que muitos deles
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estio lotados em outros 6rgéos ou foram exonerados — e mais estudos sobre arelagéo
entre a cultura organizacional, o perfil dos gestores de alto nivel estratégico e o

fomento a inovagdo em cada governo.

Longe de ser uma discussao a ser esgotada com facilidade, a pesquisa sobre
inovacdo em governo esbarra em um ponto critico: € uma tarefa extremamente
desafiadora encontrar resultados de governos anteriores ao vigente. Nao ha, por
exemplo, materiais, além de publicacbes em congressos e revistas sobre o tema,
sobre entregas realizadas nas gestdes entre 2003 e 2014 e 2015 e 2018. Mais do que
pensar na inovagao em governo, portanto, deve-se estimular o aprendizado das
experiéncias que ja foram feitas: revisitar o passado €, também, possibilitar a

construcdo de um futuro verdadeiramente inovador.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA:
COLABORADORES DA SCIM

1. Descreva brevemente a sua historia na SCIM, desde a sua lotagéo no 6rgéo até os
dias atuais.

2. Quais s&o os principais desafios, erros, aprendizados e boas praticas que vocé
percebeu ao longo da sua trajetoria nos projetos da SCIM?

3. Qual foi o projeto que vocé considera mais significativo ou com maior inovagéo que
vocé ja participou na SCIM?

4. Como vocé enxerga os proximos passos da SCIM e o que vocé sugeriria como
mudancas?

5. Quais outras formas vocé enxerga para o Estado fomentar a inovagéo em governo?
6. Na sua opiniao, quais os maiores desafios de se inovar no contexto governamental?

7. Na sua opini&o, qual a importancia da inovagéo para o Governo de Minas Gerais?



